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Resumen Ejecutivo

El trabajo que se presenta a continuacion, para lograr el grado académico de Magister
en Control de Gestion, es una propuesta de un Sistema de Control de Gestion para la
empresa DIRECTYV, dedicada a las telecomunicaciones, y que presta servicio de TV
paga.

El proyecto de grado, fue abordado en tres etapas complementarias: 1) desarrollo de
la estrategia, 2) planificacion estratégica y 3) alineamiento organizacional.

Para el desarrollo de la estrategia, se realizdé un analisis de informacion interna del
negocio, asi como una revision de los factores externos del mercado, que permitié
establecer su misién, vision y valores, asi como situar la posicion competitiva de
DIRECTV. Se identifico los atributos que le son propios y valorados por sus clientes,
como: 1) Programacion Unica y exclusiva 2) experiencia al cliente y 3) continuo
desarrollos de tecnologia de vanguardia, que entregan una ventaja competitiva por sobre
su competencia directa.

Todo esto fue resumido en una matriz FODA se determino dentro de sus debilidades,
no cuenta con autonomia local en la gestion de programacion., ademas de carecer de
inversion comunicacional, en sus fortalezas se encontr6 con el desarrollo e
implementacién de tecnologias que permiten sumar atributos diferenciadores frente a la
competencia que tiene una excelente posicion de negociacion con proveedores de
programacion y cuenta con una amplia capilaridad en todo el territorio nacional por
medio de una amplia red distribucion. Ademas se formuld la propuesta de valor y se

establece el modelo de negocio de DIRECTYV, por medio del modelo Canvas.



Para la planificacion estratégica, se determind el mapa estratégico con tres pilares
fundamentales: 1) Captar nuevos clientes, 2) Orientacion al cliente y 3) Rentabilizar al
cliente. Para luego, integrar la estrategia corporativa con el control de sus objetivos
estratégicos, se elaboran indicadores e iniciativas que aportan a su cumplimiento en las
cuatro perspectivas, financiera, clientes, procesos internos y recursos, a traves de un
cuadro de mando integral (CMI).

Finalmente para la etapa de alineamiento organizacional, mediante un proceso de
cascada, se desarrollan los tableros de gestion y tableros de control para cada eje
estratégico propuesto en el mapa estratégico. Posteriormente se propone un sistema de
incentivos financieros y no financieros, que permitan lograr el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de DIRECTV. EIl objetivo del presente analisis es proponer
mejoras en la planificacidn y el desarrollo de la estrategia actual, para ello se contempla
un sistema de control de gestion que logre el alineamiento de toda la organizacion en
funcién, desde los objetivos estratégicos hasta el cumplimiento de la propuesta de valor.

En este sentido, el sistema de control de gestion serd propuesto a partir de la
realizacion de un analisis de sus declaraciones estratégicas, propuesta de valor y sus
atributos. Con ello, la elaboracion de un mapa estratégico para poder identificar los
recursos, procesos y valoracion del cliente que conduzca a la compafiia al logro de sus
objetivos.

Las herramientas de control de gestion construidas a partir de los objetivos

estratégicos identificados son un cuadro de mando integral y dos tableros de gestion que



dan origen a sus respectivos tableros de control, los que se encuentran relacionados a

esquemas de incentivos para sus trabajadores, que buscan el alineamiento estratégico.



1. CONTEXTO EMPRESA

A continuacion, se presenta una breve resefia de DIRECTYV, empresa en la que se basa
esta tesis de grado, con el fin de contextualizar y conocer la organizacion.
1.1 Descripcion de la Organizacion

DIRECTV Group, Inc. Fue creada en 1990 como una empresa del rubro de las
telecomunicaciones, dedicada a proveer un servicio de difusion directa de television
satelital en Estados Unidos. Por otra parte, DIRECTV Latino América, en la cual se
incluye a Chile, es el proveedor lider de servicios de television satelital en la region.
Inicio su funcionamiento en 1995, y fue lanzada al mercado en 1996, siendo la primera
empresa en proveer a América Latina y el Caribe de television de pago via satélite.
Hoy, DIRECTV América latina proporciona servicio en la region con cuatro divisiones:
Sur, que comprende a los paises Chile, Argentina y Uruguay; la divisién Andina, con la
participacion de Colombia, Ecuador y Peru; la division del Caribe, con intervencion de
Venezuela, Puerto Rico y el Caribe; y por ultimo, la division de Brasil.
La empresa cuenta con una cartera de 40 millones de clientes en Estados Unidos y
Latinoamérica, y cotiza la totalidad de sus acciones en el mercado de valores de
empresas tecnoldgicas de Nueva York.

En mayo 2014, segun la agencia EFE, Edicion USA, ATYT anuncio la compra de
DIRECTV por la suma de 48500 millones de ddlares, proclamandose como el nuevo
propietario de la empresa, y responsable de sus operaciones tanto en Estados Unidos

como en Iberoamérica.


https://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
https://es.wikipedia.org/wiki/Iberoam%C3%A9rica

1.2 Descripcion DIRECTV

DIRECTV es una empresa del rubro de las telecomunicaciones dedicada a proveer un
servicio de difusion directa de television satelital en Latinoameérica. Especificamente en
Chile, presta servicio a lo largo de todo el territorio nacional, destacandose por cubrir las
comunas alejadas y rurales del pais.

Es una sociedad anonima con sede en California, Estados Unidos, que posee
subsidiarias en México y Brasil (a través de sus porcentajes de participacion en Sky),
ademas de Latinoamérica (Argentina, el Caribe, Chile, Colombia, Ecuador, Perd, Puerto
Rico, Uruguay y Venezuela).

DIRECTV Latinoamérica llega a todos los hogares a través de un sistema satelital, un
método que consiste en retransmitir desde un satélite la sefial de television emitida desde
cuatro puntos distintos de la Tierra, denominados Centros de Transmision Regional
(RbC, en inglés). DIRECTYV ofrece, dentro de su modelo de negocio, la segmentacion de
clientes, basado en Estudio AIM 2014, Chile 3D GfK Adimark 2014 y estimacién para
el afo 2014 INE por lo que en base a sus preferencias, caracteristicas y necesidades se
agrupan en tres categorias: Segmento Masivo (Segmentos socioecondmicos E y Sin
Informacion o no clasificado) representado por el 26% de hogares de Chile, a quienes se
ofrece un plan prepago; mientras que al Segmento Medio (ISE: C3 — D) representado
por el 40% de hogares, se les entrega otros tipos de pack como son el Bronce y Plata; y
por el ultimo, el Segmento Alto (ISE: ABC 1 — C2) constituido por el 35% de los

hogares del pais, a quienes se ofrece los Pack Oro y Platino.



Actualmente, DIRECTV es la principal compafiia de Television Digital Via Satélite
de Latinoamérica, con el claro objetivo de convertirse en la mejor empresa de servicios
de entretencion.

1.3 Objetivo General y Objetivos Especificos

El objetivo general de este proyecto es proponer un Sistema de Control de Gestion en
DIRECTV.

Como objetivos especificos, este proyecto de grado se plantea:

Analizar la declaracion estratégica de la empresa: realizar un andlisis del entorno en
donde DIRECTV desarrolla sus operaciones, y un analisis interno, a objeto de poder
revisar y corregir, si es necesario, sus declaraciones de misién, vision, valores y
propuesta de valor.

Ademas, desplegar la estrategia de la empresa: construir un mapa estratégico con su
Cuadro de Mando Integral correspondiente, para luego desprender de él dos tableros de
gestion que impacten en el logro de un mismo atributo de la propuesta de valor de la
empresa.

Por ultimo, conseguir el alineamiento de la empresa: establecer un esquema de
incentivos que permita a los involucrados y responsables alinear sus objetivos con los de

la organizacion



1.3.1 Alcances y Limitaciones

El trabajo presentado a continuacion abarca la propuesta de un Sistema de Control de
Gestion para ser aplicado en la empresa DIRECTV.
Las principales limitaciones de este trabajo son:
La informacion recopilada considera datos hasta Diciembre de 2016.
Al momento de la realizacion de este trabajo, se encontraban realizando la fusién entre
la empresa ATyT y DIRECTYV, por lo que el andlisis y los objetivos estan alineados con
los nuevos requerimientos de Casa Matriz, donde se involucra la propuesta de valor del

negocio junto con la estrategia de gestion para lograr lo indicadores asignados.



2. UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO

Para este estudio se analizara DIRECTV empresa de TV Paga, donde su Unidad
estratégica de negocios y la empresa pertenecen a la misma entidad.

Luego de la compra de DIRECTV por parte de ATyT, existe un cambio en la forma
de operar de la organizacion, por lo que ahora, la estructura del mercado sur se encuentra
liderado por Argentina, quien es la encargada de consolidar la operacion de Chile, Peru
y Uruguay para reportar a la Casa Matriz en Atlanta.

Adicionalmente, ATyT establecio tres objetivos para Chile: 1) Aumentar la cartera de
clientes, 2) Aumentar la Rentabilidad y 3) Disminuir costos operacionales y de
adquisicion de clientes.

2.1 DECLARACIONES ESTRATEGICAS

La declaracion de estrategias tiene su origen en el proceso de formulacion estratégica,
en el cual se revisa la declaracion de mision, visién y creencias que la empresa propone.
2.2 Analisis y definicién Mision de la Empresa

La definicién de la Mision de una Unidad Estratégica de Negocio es sélo una
conceptualizacién del propdsito de la organizacion, es el motivo por el cual existe la
organizacion.

Existen diferentes autores que sugieren algunas preguntas para definir correctamente
una mision. (Reynoso y Kovacevic, 2010) indican que se deben responder las siguientes
preguntas: “;Qué ofrecemos o cudl es el dmbito de los productos / servicios que
ofrecemos?, (A quién ofrecemos los productos / servicios o cual es el ambito de los

segmentos de mercado a los que llegamos con esto?, ;Donde lo ofrecemos o cual es el



ambito geografico en el que vendemos nuestros productos / servicios?, ¢Cual es la
diferencia de lo que ofrecemos con respecto a nuestra competencia?”.

Otros autores como (Kaplan y Norton, 2008) definen la mision como: “Es un texto
breve que define la razén de ser de una compafiia. La mision deberia describir el
propdsito fundamental de la entidad y, en especial, lo que brinda a los clientes y/o
organizaciones sin fines de lucro. La declaracion de misién deberia informar a los
ejecutivos y empleados de los objetivos general que deben seguir en conjunto.”

Actualmente, no existe una mision en la empresa, por este motivo y de acuerdo a
(Kaplan y Norton, 2008) se propone la siguiente mision:

Mision DIRECTV:

“Ofrecer a todos los hogares del territorio nacional un servicio de entretencion a
través de la television satelital, entregando una programacién de contenido exclusivo y
unico, la mejor experiencia en servicio al cliente y el despliegue continuo de las Gltimas
tecnologias para el entretenimiento en television”.

Descripcion de los elementos de la mision:

v Descripcion de lo que hace la UEN: Proveedor de servicio de entretencion.

v’ ldentificacion de los productos y servicios: Un servicio de television
satelital.

v ldentificacion de los clientes, ciudadanos y beneficiarios: Todos los
hogares.

v Cobertura geografica: Nivel nacional.



2.3 Analisis y definicién Vision de la Empresa

La vision de una empresa deberia definir el futuro esperado de la organizacion,
expresar donde queremos estar, 0 qué se quiere lograr en el largo plazo, indicando las
aspiraciones de la administracion para con la organizacion.

Por lo que, para el caso de la vision, (Kaplan y Norton, 2008) sefialan: “La
declaracion de vision define los objetivos de mediano y largo plazo de la organizacion.
Deberia estar orientada al mercado y expresar como quiere la empresa que el mundo la
perciba.”

Al igual que en la mision, en la definicion de la vision ciertos autores sugieren algunas
preguntas para definirla correctamente.

(Kaplan y Norton, 2008) mencionan que “Los grandes lideres definen metas
ambiciosas para sus organizaciones. La declaracién de vision deberia incluir, en el nivel
organizativo mas alto, metas ambiciosas para la estrategia, junto con un indicador claro
del éxito y un horizonte de tiempo especifico”.

Asimismo, (Hitt, M. y et al, 2006) proponen las siguientes preguntas: “En qué
negocios deseamos estar, hacia donde nos dirigimos y la clase de compafiia que se esta
tratando de crear”.

Una vision debe presentar un objetivo medible que plantee un desafio a los miembros
de la organizacion; un espacio de tiempo en el que debe cumplirse dicho objetivo; y un
nicho de mercado.

En la actualidad, la empresa no posee una visién, por lo se propone una nueva, segun

lo que definen (Kaplan y Norton, 2008):

10



Vision DIRECTV

“Al 2022 hacer de DIRECTYV la primera opcion de TV paga, convirtiéndola en el
proveedor de television lider de la industria en Chile, de forma rentable y sustentable en
el tiempo”.

Al término del primer semestre del 2017, segun el reporte emitido por la SUBTEL
DIRECTV logra conseguir el segundo lugar de la industria en Chile, alcanzando una
participacion de mercado del 22,2%, superando al competidor Movistar con 21,5%, lo
que indica que el objetivo de llegar al primer lugar de la industria para el 2020 es

alcanzable.

Se describen los elementos de la vision segin (Kaplan y Norton, 2008)
v Objetivo a largo plazo: Ser lider del mercado.
v Definicion del nicho de negocio: Proveedor de television.
v Plazo de tiempo: 3 afios.
2.4 Definicion Creencias
Segun (Kaplan y Norton, 2008), “Los valores de una compaifia definen su actitud,
comportamiento y caracter”.
De igual manera, los autores (Reynoso y Kovacevic, 2010) definen los valores como “La
expresion que reflejan los principios basicos de comportamiento ético, personal y
comparativo, que deben estar siempre presentes en una organizacion”

En DIRECTYV se infunden 4 valores:
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Excelencia Operacional: Capacidad de entregar y promover un alto estandar de
calidad en el trabajo materializado, a traves del cumplimiento eficiente del
requerimiento solicitado en los tiempos y las formas acordadas.

Trabajo en Equipo: Capacidad de involucrarse con interés en el logro de un objetivo
comun y compartido, para asi obtener resultados de nivel superior a los alcanzables por
cada integrante.

Orientacion a los clientes: Capacidad de garantizar que nuestros procesos Yy su
ejecucion cumplen los altos estandares de servicio y las expectativas de nuestros
clientes.

Cuidado de las personas: Es un hecho que las personas hacen la diferencia para
alcanzar los desafios, por eso fomentamos una cultura donde prima el respeto, la
confianza, el desarrollo y el compromiso.

Estos valores son los que rigen el trabajo diario de DIRECTV, y la forma de actuar de
las personas que trabajan en ella. En conjunto, todas las personas que conforman la
empresa creen que el trabajar bajo estos principios entrega el soporte para alcanzar las

metas y objetivos propuestos por la Gerencia.
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3. ANALISIS ESTRATEGICO

Definida la mision, vision y creencias, se procede a realizar el diagndstico del analisis
estratégico tanto interno como externo. Es un requisito fundamental para que la
administracion logre definir una estrategia que se ajuste a la situacion actual de su
negocio, permitiendo crear ventajas competitivas e impulsar el desempefio.

3.1 Andlisis Externo:

Segun (Hill y Jones, 2005), el proposito de este analisis es identificar oportunidades y
amenazas estratégicas en el ambiente en el que se desarrolla la organizacion, que
influiran en la manera como se cumple con la Mision. Es por ello que se deben evaluar
tres dimensiones: el ambiente de la industria en el que opera la organizacion, el ambiente
nacional o del pais, y el mas amplio, el socioeconémico o macro ambiente.

Por otra parte, (Francés, 2006) hace referencia a este tema indicando que el analisis
externo incluye los @mbitos econdmicos, tecnoldgicos, sociales, politicos, ademas de
investigacion sobre los clientes, proveedores, reguladores y competidores.

Las empresas no tienen el control directo sobre los elementos y los segmentos del
entorno general, por tanto, su éxito dependerd de la cantidad de informacion que
recolecten y sea necesaria para comprender cada uno de los segmentos y sus
implicaciones que ayudaran a seleccionar la estrategia adecuada.

Para efectos del desarrollo del andlisis del entorno externo, se utilizara la metodologia
del analisis de PESTEL politico, econdmico, social, tecnoldgico, ambiental y legal. Aca

se incluye también un analisis a nivel industrial, utilizando el modelo de las cinco
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fuerzas de Michael Porter. Con estos analisis se puede identificar las oportunidades y
amenazas del entorno externo.

El entorno externo se divide en tres areas: el entorno general, el entorno de la
industria y el entorno de la competencia.

3.1.1 Anélisis PESTEL

Analizaremos los factores del macroambiente mas importantes desde el punto de
vista estratégico para empresa de servicio de TV paga.

3.1.2 Segmento politico / Legal
En Chile, el principal 6rgano rector de la industria es la Subsecretaria de

Telecomunicaciones, cuya mision definida es “promover el acceso equitativo e inclusivo
a las telecomunicaciones, reduciendo la brecha digital, generando un mayor balance y
competencia entre los distintos actores del mercado, agilizando su desarrollo,
resguardando la debida defensa de los usuarios y fomentando la prestacion de servicios
con altos estdndares de calidad en el contexto de un regulador activo que refuerce el
marco normativo e institucional, logrando que los beneficios de la sociedad de la
informacion estén disponibles para todas las chilenas y chilenos, en especial a los que
viven en zonas rurales, extremas y de bajos ingresos”. Asimismo, es un organismo
dependiente del Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones, Yy su trabajo esta
orientado a coordinar, promover, fomentar y desarrollar las telecomunicaciones en
Chile, transformando a este sector en motor para el desarrollo econdémico y social del

pais.
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En el sector politico, Chile se ha posicionado como un referente en la region
latinoamericana y en el mundo, por lo que a los observadores extranjeros les es atractiva
la inversion en el pais.

Adicionalmente, el Estado debe velar por la creacion y aprobacion de normativas que
permitan, a todos los actores del mercado, competir sanamente; asi como también,
vigilar con rigurosidad otros tipos acciones fraudulentas que puedan impactar a la
industria, como es el caso de la pirateria.

Tabla 1. Oportunidades / Amenazas del Segmento politico / Legal

Oportunidades / Amenazas del Segmento politico / Legal

O1: Poder ingresar a los edificios por la aprobacion de la normativa que permite el acceso, a los
diferentes operadores, a dichas instalaciones. “Ley 20808"
Al: Aumento constante de la pirateria, representa el quinto competidor de la industria.

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.3 Segmento econémico.

Segin el Banco Central el fondo monetario internacional dio a conocer sus
estimaciones de crecimiento para Chile. El Producto Interno Bruto (PIB) del pais se
expandiera s6lo entre un 1,25% y un 2,25%, y no un 3% como estaba previsto a
principio de afio.

Por otra parte, se estima que la inflacion alcanzaria un 3,5% a fines de 2016, mientras
que para el afio venidero se prevé un avance de 3,1%

La tasa de desempleo en el 2016 llega a la cifra record de 6,8%, el mayor nivel del

actual Gobierno de la presidenta Michelle Bachelet.
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Estos indicadores no reflejan una amenaza para la industria, ya que se observa que, a
pesar de esto, la industria de TV paga sigue con tendencia al alza y no muestra un
estancamiento o disminucion.

Tabla 2. Oportunidades / Amenazas del Segmento economico.

Oportunidades / Amenazas del Segmento econdémico

No presenta oportunidades o amenazas para la organizacion en este momento, se debe
monitorear en conjunto los indicadores financieros y el comportamiento de la industria de TV

paga

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.4 Segmento Socio / Cultural

Actualmente, la sociedad ve como una necesidad de entretencién contar con el
servicio de television de TV paga, y la tendencia es mayor a que todas las familias
disfruten del servicio, se ve reflejado en el porcentaje de penetracion del servicio de TV
paga en los hogares de Chile que, con el pasar del tiempo, ha aumentado. Sin embargo,
contamos con una nueva tendencia en la poblacion joven entre 15 y 35 afios que le da
poder a los consumidores de elegir lo que quieren ver y cuando desean hacerlo, y esto es
lo que ofrecen los servicios Online streaming, provocando un desencanto por el servicio
de television tradicional. Actualmente, en Latinoamérica, esta amenaza no es de tanto

impacto como en EEUU, pero de seguro llegara a serlo en el largo plazo.

Tabla 3.0Oportunidades / Amenazas del Segmento Socio / Cultural

Oportunidades / Amenazas del Segmento Socio / Cultural

02: Capturar los hogares que actualmente no tienen servicio de TV paga que representan el
52% de los hogares de Chile.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.5 Segmento Tecnologia

DIRECTV opera con satélites para poder ofrecer el servicio de television de pago a

sus clientes, y a diferencia de su competidor VTR, no es necesario tener un cableado en

todas las comunas para poder funcionar. Sélo es necesario que el cliente posea la antena

y un decodificador para poder disfrutar de la sefial, ya que los satélites hacen todo el

trabajo, por lo que hace factible poder llegar a ofrecer el servicio en las comunas rurales

de Chile.

Gracias a los desarrollos tecnoldgicos, no es necesario desembolsar cantidades de

dinero en cablear zonas para hacer llegar el servicio de TV. Ademas, para DIRECTV, el

desarrollo tecnoldgico le permite hoy poder diferenciarse de la competencia.

Tabla 4. Oportunidades / Amenazas del Segmento Tecnologia

Oportunidades / Amenazas del Segmento Tecnologia

03: Demanda insatisfecho en las zonas rurales de Chile donde la competencia no tiene

presencia.

Fuente: Elaboracion propia

3.1.6 Analisis de Oportunidades y Amenazas en el Analisis Externo

A continuacion, se sefialan las posibles Oportunidades / Amenazas en cada uno de los

segmentos descritos anteriormente.

Tabla 5. Tabla Resumen de Oportunidades / Amenazas del macroambiente

Segmento

Oportunidades

Amenazas

Politico / Legal

O1: Poder ingresar a los edificios por
la aprobacion de la normativa que
permite el acceso, a los diferentes
operadores, a dichas instalaciones.
“Ley 20808"

Al: Aumento constante
pirateria representa el
competidor de la industria.

de la
quinto
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Econdmico No Aplica No Aplica

Socio/Cultural 02: Capturar los hogares que | No aplica
actualmente no tienen servicio de TV
paga que representan el 52% de los
hogares de Chile.

Tecnologia 03: Mercado insatisfecho en las zonas | No aplica
rurales de Chile donde la competencia
no tiene presencia.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2 Marco de la industria

A continuacion, se presenta el analisis a nivel industrial, utilizando el modelo de las
cinco fuerzas de Michael Porter.

3.2.1 Andlisis Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestion desarrollada
por el profesor e investigador Michael Porter, que permite analizar una industria a través
de la identificacion y andlisis de 5 fuerzas que sirvan como base para formular
estrategias destinadas a aprovechar las oportunidades y/o hacer frente a las amenazas
detectadas. Lo que se realiza es un completo analisis de la organizacion por medio de un
estudio de la industria con los antecedentes actuales, con el fin de saber donde esta
posicionada la compafiia con base en otra en ese momento.
A continuacion, andlisis de las cinco fuerzas de Porter para la industria de la TV paga.

3.2.2 Amenaza de nuevos competidores

Segun reporte emitido por la SUBTEL la industria de TV paga en Chile ha mostrado
una tendencia al alza en los Gltimos afios, desde el 2012 hasta el 4Q del 2016, el nimero

de suscriptores se ha duplicado llegando a 3.050.347, demostrando que el mercado se
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encuentra receptivo a este tipo de servicio, ya que las empresas ofrecen diferentes tipos
de productos haciendolo accesible para los diferentes segmentos de clientes, lo que hace
que actualmente la penetracion de mercado de TV en Chile sea del 48%. A pesar de que
resulta atractivo este mercado para la incorporacién de nuevos competidores, las
barreras de entrada son altas debido a los montos de inversion (instalacion de redes e
incorporacion de algun satélite son de intensivos en capital). Ademas, es necesario
ingresar al mercado por lo menos con algun grado de experiencia y de infraestructura
con el fin de lograr la apertura de una empresa en la industria de la TV paga.

llustracion 1. Evolucion de suscriptores de TV Paga

Crecimiento Industria TV Paga 2015 - 2016

3.050.347
3.021.359

3.001.294
2.971.29%

2.940.023
2.914.741 2.920.908

2.844.358

G [o9] [ons] [a] [oo]

e ,\“ \4 \H ,\H

Q1 2015 Q2 2015 Q3 2015 Q4 2015 Q1 2016 Q2 2016 Q3 2016 Q4 2016

Fuente: Adaptado del Reporte emitido por la SUBTEL del 4Q 2016 con nimero de suscritores reportados

por actores de la industria de la TV paga.

Tabla 6. Amenaza de los nuevos competidores

Amenaza de los nuevos competidores — Factor Bajo
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A pesar de que resulta atractivo este mercado para la incorporacion de nuevos competidores,
las barreras de entrada son altas debido a los montos de inversion e infraestructura.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3 Rivalidad entre competidores

La rivalidad de competidores en la industria de TV paga en Chile es elevada, debido a
que existen mas de 11 empresas a nivel nacional que prestan tanto servicio satelital
como servicio por fibra optica, es por ello que es de suma importancia contar con fuertes
y sustentables atributos diferenciadores, ya que el servicio que prestan todas las
empresas es el mismo.
A febrero 2017, la participacion de mercado la lidera VTR, seguido de Movistar y
DIRECTV, igual se puede apreciar que existe convergencia entre los mayores
competidores.

llustracién 2. Evolucién de la participacion de mercado de los operadores TV Paga

Market Share

8,0%

21,6% 21,4% 21,5% 21,5% 21,3% 21,1% 21,1%

Q4 2015 Q12016 Q2 2016 Q3 2016 Q4 2016 ENE' 17 FEB '17

mVTR MOVISTAR ®mDIRECTV mCLARO mENTEL OTROS

Fuente: Adaptado del Reporte emitido por la SUBTEL del 4Q 2016 con nimero de suscritores reportados
por actores de la industria de la TV paga.
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Tabla 7. Rivalidad entre los Competidores

Rivalidad entre los competidores — Factor Alto

AZ2: Estrategias agresivas de la competencia para entrar al mercado
A3: Agresivas politicas de retencion que hacen engorroso el proceso de cambio del
operador.

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.4 Disponibilidad de Servicios Sustitutos

En la actualidad, este tipo de industria de television paga o el servicio de entretencion
que entregan se ve continuamente amenazado, principalmente por las plataformas de
video OTT (over-the-top) como Netflix, Youtube, HBO Play, ESPN Play, entre otras
que con el tiempo han venido aumentando de forma constante, y que sélo es necesario
tener acceso a internet para hacer uso de ellas. Ademas, existe otra amenaza que hoy
representa al 5to competidor de la industria, y se trata de la pirateria, que se refiere a
todos los hogares que tienen acceso a contenido y/o sefiales de TV paga de manera
irregular, sin permiso de las empresas de TV Paga, programadores o creadores de
contenidos.

Tabla 8. Disponibilidad de servicios sustitutos

Disponibilidad de servicios sustitutos — Factor Alto

A4: Inclusion de plataformas de video Streaming, es decir, plataformas alternativas, como
Netflix, ESPN PLAY, HBO GO, FOX PLAY.

Al: Aumento constante de la pirateria, representa el quinto competidor de la industria.
(Desde PESTEL)

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.5 Poder de los clientes

En la industria de la TV paga existe un alto poder por parte de los clientes debido a

que hay una gran variedad de opciones, y la mayoria ofrece una oferta similar de
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contenido y servicios, por lo que es necesario poseer atributos diferenciadores que

permitan ser la primera opcion del cliente.

Tabla 9. Poder de los clientes

Poder de los clientes — Factor Alto

O4: Alto poder del cliente y la gran variedad de actores en la industria hace posible que la
insatisfaccion del cliente sea una oportunidad de capturar para la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.6 Poder de los proveedores

Existe una gran dependencia de los proveedores debido a que estos representan el
servicio que se entrega a los clientes, por lo que si se carece de ellos no existe valor
agregado. Sabiendo esto, los proveedores pueden aumentar sus exigencias, sobre todo si
es un proveedor con alta demanda en el mercado. Por otra parte, al proveedor le interesa
que la empresa de TV paga que le compra sea de gran escala, ya que esto promueve que
su marca llegue a la mayor cantidad de televidentes.

Tabla 10. Poder de los proveedores

Poder de los proveedores — Factor Alto

Poder de negocion alto de los proveedores sobre las empresas de TV paga, ya que el
contenido es lo que representa la materia prima del servicio, es por ello que son
determinante las negociaciones anticipadas y acuerdos en los contratos con el proveedor
de contenido.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presenta el modelo de las cinco fuerzas de (Porter, 1980) en

funcion del andlisis realizado con anterioridad.
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lustracion 3. Modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, evaluado segun analisis
de marco de la industria

Rivalidad entre
Competidores:

Alta

Fuente: Elaboracion propia.
3.2.7 Analisis de Oportunidades y Amenazas en el Analisis de la industria

Amenazas de
ingreso a
nuevos
competidores:
Bajo

Disponibilidad
de sustitutos:

Poder de

negociacion de

los

pI'OVEE‘-dOI'ESZ

Alto

Alto

Tabla 11. Resumen de las cinco fuerzas de Michael Porte

Fuerza Factor Oportunidades Amenazas

Amenaza de los Bajo No Aplica No Aplica

nuevos

competidores

Rivalidad entre Alto No Aplica A2: Estrategias agresivas de la

competidores competencia para entrar al mercado
A3: Agresivas politicas de retencion
que hacen engorroso el proceso el
cambio de operador.

Disponibilidad de Alto No Aplica A4: Inclusién de plataformas de

Servicios
Sustitutos

video  Streaming, es  decir,
Plataformas  alternativas, como
Netflix, ESPN PLAY, HBO GO,
FOX PLAY.

Al: Aumento constante de la
pirateria, representa el quinto
competidor de la industria. (Desde
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PESTEL)

Poder de
clientes

Alto 0O4:

clientes

los

Capturar

insatisfechos
el servicio de la
competencia.

No Aplica

con

Fuente: Elaboracién propia.

3.3 Oportunidades y Amenazas

Del anélisis PESTEL y PORTER podemos identificar las oportunidades y amenazas

generando un diagnostico de la organizacion.

Tabla 12. Tabla resumen de Oportunidades / Amenaza DIRECTV

O1: Poder ingresar a los edificios por la
aprobacion de la normativa que permite el
acceso, a los diferentes operadores, a
dichas instalaciones. “Ley 20808"

Al: Aumento constante de la pirateria,
representa el quinto competidor de la
industria.

0O2: Capturar los hogares que actualmente
no tienen servicio de TV paga que
representan el 52% de los hogares de
Chile.

A2: Estrategias agresivas de la
competencia para entrar al mercado

03: Demanda insatisfecha en las zonas
rurales de Chile donde la competencia no
tiene presencia.

A3: Agresivas politicas de retencién que
hacen engorroso el proceso del cambio de
operador.

O4: Capturar clientes insatisfechos con el
servicio de la competencia.

A4: Inclusion de plataformas de video
Streaming, es  decir, plataformas
alternativas, como Netflix, ESPN PLAY,
HBO GO, FOX PLAY.

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.1 Derivacion de las oportunidades y amenazas.

Seguidamente se explican las principales oportunidades y amenazas para la

organizacion.
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3.3.2 Oportunidades:

O1: Poder ingresar a los edificios por la aprobacion de la normativa que permite el
acceso, a los diferentes operadores, a dichas instalaciones. “Ley 20808".

En la actualidad, las familias que residen en edificios no estan posibilitadas de poder
elegir el servicio de TV paga de su preferencia, debido a que los operadores realizan
convenios Yy alianzas con las inmobiliarias para prestar su servicio de forma exclusiva,
sin permitir el acceso a los demas competidores del mercado, es por ello que con la
inclusion de la normativa 20808 que expresa: "PROTEGE LA LIBRE ELECCION EN
LOS SERVICIOS DE CABLE, INTERNET O TELEFONIA" aprobada por la
legislacion, segun el Ministerio de Vivienda y Urbanismo, el 28% de los hogares se
encuentra en edificios, por lo que encontramos una oportunidad para capturar clientes,
oportunidad que anteriormente no era posible.

llustracion 4. : % de Departamentos y Casas en Chile

Cantidad Hogares en Chile

Fuente: Adaptado de informacion del Minvu 2016
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02: Capturar los hogares que actualmente no tienen servicio de TV paga (52% de
los hogares de Chile).

Segun un Pre-Censo realizado por el INE en el 2016, Chile cuenta con 6.421.382
hogares; y segun los datos de la subsecretaria de telecomunicaciones (SUBTEL), la
penetracion de TV paga al Q4 2016 es de 48% (3.050.347 hogares), lo que nos
representa una oportunidad del 52% de los hogares (3.371.035) que actualmente no
disfrutan de ningln servicio de entretencion. Principalmente en las regiones
Metropolitana, Bio Bio y Valparaiso.

llustracion 5. % de hogares con / sin TV paga de Chile.

Penetracion de TV Paga Q4 2016

.con TV Paga
48%

H.sinTV Paga
52%

Fuente: Adaptado del Reporte emitido por la SUBTEL del 4Q 2016 con niumero de suscritores reportados
por actores de la industria de la TV paga y estimaciones para el afio 2016 INE

0O3: Demanda insatisfecha en zonas rurales donde la competencia no tiene
presencia.
La oportunidad con la que cuenta DIRECTYV es que, al ser un servicio de television

satelital, es capaz de brindar su producto a nivel nacional, ya que la mayoria de los
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competidores deben realizar un proceso de cableado para ofrecer sus servicios. Es por
ello que la participacion en las zonas rurales por parte de la competencia es menos
agresiva. En Chile, existen 150 comunas categorizadas como rurales, y actualmente
DIRECTYV es lider en el mercado en 106 comunas. Sin embargo, la mayor oportunidad
se presenta en los hogares que actualmente no poseen ningun servicio de TV paga, que

representan el 60% (370.602 hogares) del total familias en comunas rurales.
Fuente: Estudio de la Asociacién de Municipios de Chile (Amuch) 2016

llustracion 6. Cantidad de hogares rurales sin TV paga.

Cantidad de hogares en comunas rurales

H. Sin TV paga
60%
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[lustracion 7. % Participacion del mercado en las comunas rurales

Participacion de mercado en las comunas rurales

Fuente: Adaptado del Reporte emitido por la SUBTEL del 4Q 2016 con nimero de suscritores reportados
por actores de la industria de la TV paga y estudio de la Asociacidn de Municipios de Chile (Amuch) 2016

O4: Capturar clientes insatisfecho con el servicio de la competencia.

Segun datos obtenidos de la subsecretaria de telecomunicaciones (SUBTEL), la
penetracion de TV paga es de 48% (3.050.347hogares), de los cuales el 80% se hace
cargo los actores de la competencia, y el 20% de los hogares son clientes de DIRECTV.
El competidor lider del mercado es VTR, seguido por Movistar. Una vez obtenida esta
informacidn, se relaciona con el NPS de cada uno de los competidores, la cual es una
herramienta que propone medir la lealtad de los clientes de una empresa basandose en
las recomendaciones, y es empleada como indicador en materia de satisfaccion y lealtad.
En los ultimos meses, el NPS de la competencia muestra una tendencia a la baja,
arrojando una oportunidad para capturar a los clientes descontentos con el servicio de

TV paga.
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llustracion 8. % Participacion de mercado de TV paga de los operadores.

Participacion mercado Q4 2016

Fuente: Adaptado del Reporte emitido por la SUBTEL del 4Q 2016 con nimero de suscritores reportados
por actores de la industria de la TV paga

llustracion 9. Nivel de satisfaccion de los clientes de las operadoras. (NPS)
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Fuente: “Tracking de satisfaccion de clientes DIRECTV y competencia” CEOP
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3.3.3 Amenazas
Al: Aumento constante de la Pirateria representa el quinto competidor de la
industria.

En la actualidad, la Pirateria es el quinto competidor en la industria de TV paga, que
representa el 25% de la cartera de DIRECTYV, es decir, 207.568 hogares tienen acceso a
contenido y/o sefiales de TV de Pago de manera irregular, sin permiso de las empresas
de TV Paga, programadores o creadores de contenidos. Existen 4 formas de acceder a la
Pirateria:

v" Decodificador Pirata
v Retransmision

v Conexion irregular
v' Pirateria en linea

Por otra parte, existe una “Alianza” que es una agrupacion compuesta por
programadores, creadores de contenido y empresas de telecomunicaciones que realizan
acciones en conjunto para combatir la pirateria.

A2: Estrategias agresivas de la competencia para entrar al mercado

Este afio, se ha hecho presente una amenaza latente dentro del mercado con el caso
del competidor ENTEL quien, entre enero y mayo del 2016, captura 15.503 suscriptores
creciendo un 33%, mientras que en el mismo periodo del afio 2015 s6lo logra capturar
3.396 suscriptores. Esta nueva estrategia de ENTEL de entrar al mercado de la TV paga
afecta de manera significativa a la industria, ya que no se realizd gestion sobre la fuerza

de venta que pudiera hacer frente a las acciones realizadas por el competidor.
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lustracion 10. Comparativo de nimero de suscriptores de los actores de TV Paga
2015/2016

2015 2016

Crecimiento Growth Crecimiento Growth
Enero a Mayo Share Enero a Mayo Share

VTR 2317 O 12.100 @

Movistar 27.158 @ 37% 6.591 @ 14%
30.854 @ 42% 13.047 @ 28%
Claro -4.035 @ -5% -10.323 @ -22%
Entel 3.396 () 5% 15.503 @ 33%
GTD 1343 D 2% 1.605 ) 3%
Telefdnica del Sur 4412 O 6% 4.401 O 9%
Pacifico Cable 2.821 ) 4% 1.866 4%
CMET 3.913 ) 5% 674 O 1%
Tu Ves 2.093 ) 3% 684 O 1%
Chile Tv Cable 64 O 0% 506 O 1%
74.336 46.654

Fuente: Adaptado del Reporte emitido por la SUBTEL del 4Q 2016 con nimero de suscritores reportados
por actores de la industria de la TV paga

A3: Agresivas politicas de retencién que hacen engorroso el proceso el cambio de
operador.

La competencia aplica agresivas politicas de retencién, principalmente descuentos
sobre el plan que actualmente tiene el suscriptor de TV paga por una cantidad de meses
determinada, también ofrecen contenido adicional de manera de agradar al cliente; por
ultimo, ofrecen inconvenientes y engorrosos procesos a la hora de dar de baja el
servicio, como el caso de no atender la Ilamada en tiempo razonables, no ofrecer
alternativas préacticas y rapidas para desincorporar los equipos, y si el método de pago
estd asociado a una tarjeta de crédito, la finalizacion del contrato es un proceso lento y
complejo. Finalmente, le recuerdan al cliente que tendra que incurrir el gasto de

instalacion nuevamente.
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A4: Inclusion de plataformas de video Streaming, es decir, plataformas
alternativas, como Netflix, ESPN PLAY, HBO GO, FOX PLAY.

Segun BB-BUSINESS BUREAU Multiscreens, se estima que durante los préximos
afios, el volumen de negocio de los servicios de video de transmisiéon libre (OTT, over-
the-top) doblara su tamafio en América Latina, impulsado por Netflix y otros actores. En
la actualidad, Latinoamérica cuenta con 138 plataformas On Line, y Chile con 59, es por
ello que si actualmente no representa una amenaza directamente, es necesario prepararse
para hacer frente a estos nuevos competidores, ya que la tendencia y la cantidad de

plataformas alternativas han venido a alza en el Gltimo afio de manera expedita.

llustracién 11. Evolucion de plataformas On Line Latinoamerica y Chile

Cantidad de plataformas On Line Latinoamerica

M Plataformas On Line

[j CHILE

59 38.852
PLATAFORMAS TiTULOS ONLINE
ST  SHARE PLATAFORMAS:
32% Netflix
8% FOX Play
6% VTR VOD
_- 5% Estadio CDF

49% Otros
2010 2011 2012 2013 2014 2015

e

Fuente: BB-BUSINESS BUREAU Multiscreens, Platforms y Contents 2015

3.4 Anélisis Interno
Segun (Hill y Jones, 2005), el analisis interno permite identificar las fortalezas y

debilidades de la organizacion. Considerando los recursos con los que cuenta la
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organizacion y las formas de generar ventajas competitivas, los recursos a los que se
hace referencia pueden ser los sistemas internos de la organizacion como infraestructura
gerencial, recursos humanos, tecnologia, finanzas, logistica, operaciones,
comercializacion y servicios de postventa, pilares de la cadena de valor de la empresa.

3.4.1 Cadena de Valor

La cadena de valor entrega un modelo gréafico y general de las actividades de
cualquier empresa. De acuerdo a lo sefialado por algunos autores, la cadena de valor se
basa en los conceptos de costo, valor y margen (Francés, 2006). Por valor se entendera
el precio que el comprador esta dispuesto a pagar sobre la base de utilidad que le reporta
el producto; por costo, la suma de los desembolsos efectuados por todos los bienes y
servicios internos y externos que estan asociados al producto hasta que esté en
condiciones de utilizacion; y por margen, el resultado obtenido entre el precio de venta
del producto y su respectivo costo asociado.
Segun lo anterior, la cadena de valor esta compuesta por el conjunto de actividades
desempefiadas por la unidad de negocios, presenta una manera muy efectiva de
diagnosticar la posicién del negocio frente a sus principales competidores, definiendo asi
la base para llevar a cabo acciones que apunten al sostenimiento de una ventaja
competitiva.
Para este analisis se presentan tanto la cadena de valor de Casa Matriz como la de
DIRECTV Chile, con el fin de mostrar actividades claves y principales que se

desempefian de forma regional y son input para las filiales en Latinoameria.
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En la ilustracion 12, se presenta un modelo de la cadena de valor de DIRECTV de Casa

Matriz.

Actividades

Actividades

de apoyo

primarias

llustracién 12. Cadena de Valor Casa Matriz

Infraestructura de ingenieria y tecnologia (I+D)

Gestion del talento Humano

Recursos financieros

Compra de

contenidos

Negociacion  y
acuerdos con los
proveedores de
contenidos

Fuente: Elaboracion propia.

Desarrollo y
compra de
equipos y
materiales

Desarrollo de los
decodificadores y
compra materiales
(cables,
adaptadores,
puertos)

Desarrollo
tecnoldgicos
para materiales,

equipos y app

Desarrollo de nuevas
aplicaciones y
funciones para
mejorar la calidad
del servicio y
actualizaciones del
satélite.

Exportacion y
envio a las
lEES

Envio y
exportacion para
DIRECTV Chile.

Una vez presentadas las actividades desempefiadas por la casa matriz, como se

muestra en las actividades primarias, estan directamente relacionadas con el Core del

negocio, el cual tiene como finalidad entregar el producto y el servicio como

herramienta para la filiales, donde estas deben gestionar de la mejor manera estas

actividades, es por ello que a continuacion se presenta la cadena de valor de DIRECTV.
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La ilustracion 13: Se presenta un modelo de la cadena de valor de DIRECTV

llustracién 13. Cadena de Valor DIRECTV

s Recursos Humanos:
z Reclutamiento y entrenamiento de la fuerza de venta y técnicos.
é" Capacitacion y evaluacion de la fuerza de venta y tecnicos
]
= Administracion y Finanzas:
H Gestion financiera Control de Gestion
E Control y gestion de costos  Reporting Regional
Z :
> Tecnologia
- Implementacion de la tecnologia proporcionada por Casa Matriz
1) Logistica entrada 4) O er_aciones o
£ | Recepcion y control de mventarios de equipos materiales. Instalacion del servicio.
E Control de almacenamiento 5) Facturacion y Cobranza
. oy . Ciclos de facturacion
£ | 2) Logistica de salida ) )
R . . . Dias de morosidad
¢ | Distribuir los equipos y materiales a la red de venta.
E 3) Markets - 6) Servicio PostVenta
= Ll R v Atencion al cliente
‘= | Canales de venta . . . . .
71 - ) . : Servicio tecnico (asistencia)
- | Publicidad, Folleteria, Material POP y Marketing . .
digital : Retencion de clientes
1gita

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.2 Infraestructura de la empresa:

La infraestructura de la empresa se divide en dos: en la primera se encuentra todo lo
correspondiente al contacto con el cliente de manera no presencial, por lo que
comprende a las oficinas de ventas (lo que seria el call center, rentabilidad y cobranza,
atencion al cliente en asistencia técnica y de programacion). Por otra parte, existen las
oficinas donde se encuentran los equipos de instalacion; y finalmente, las bodegas donde
se almacenan los materiales.

La segunda infraestructura son las oficinas administrativas, donde se encuentran las

principales direcciones de la organizacién juntos a sus equipos.
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Tabla 13. Fortalezas actividad Infraestructura de la cadena de valor

Infraestructura

F1: Canal de venta Televenta propio de la organizacion, no externalizados

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.3 Manejo de Recursos Humanos

El proceso de seleccion de personal cumple con altos estandares de calidad, desde el
area de RRHH y desde los jefes del area donde se requiere el recurso. Pasando por
pruebas técnicas, psicoldgicas y de integracién, con el fin de poder predecir en algln
grado, a través de su propia experiencia en tratar con personas, ciertos aspectos
relevantes como la motivacion, interés, nivel de educacion, buenas costumbres, etc.
Asimismo, la empresa evalia de forma recurrente 3 variables en sus colaboradores:
exceso de horas de trabajo, proyeccion de carrera, y calidad de las relaciones entre
trabajadores y con sus superiores, todo esto para garantizar un buen ambiente laboral.
La evaluacion de desempefio se realiza por areas y con indicadores alineados al
cumplimiento de los objetivos de la organizacion, por lo que para las areas de ventas, su
principal objetivo es llegar a su meta y es por eso que ese indicador tiene un peso mayor
sobre los demas, mientras que en operaciones este objetivo cambia en calidad de
servicio y tiempo de respuestas, todo esto con el fin de lograr el buen funcionamiento
del servicio y dar cumplimiento a la propuesta de valor.
Ademas de ofrecer becas para estudios, realizar diplomados a todos los colaboradores,

asi como también promover la vida saludable con el pago de actividades deportivas,
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entregar snacks 2 veces por semana, tener servicio de masajes, evaluaciones de salud
una vez al mes, y dia de cumplearios libre.

Tabla 14. Fortalezas actividad Recursos Humanos de la cadena de valor

Recursos Humanos

F2: Alta productividad laboral relacionada con el clima organizacional

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.4 Desarrollo de Tecnologia

Para DIRECTYV, la tecnologia es una actividad de apoyo clave, debido a que se
necesitan desarrollos e implementacion de nuevas aplicaciones que le permitan potenciar
su producto y servicio para diferenciarse de la competencia.

Actualmente, DIRECTV desarrolla su tecnologia de manera regional, corresponde
por paises realizar la implementacion y uso de esta, hoy se cuenta con un satélite nuevo
que garantiza el funcionamiento del servicio de forma continua, aislando los
incovenientes de la sefial que pudieran existir por factores de la naturaleza. Ademas,
existe el desarrollo de las multipantallas en los eventos deportivos, tener acceso a poder
disfrutar de un mismo partido con diferentes narradores de distintas nacionalidad, ver
contenido y realizar acciones desde un clic del control remoto, poder disfrutar del
servicio desde cualquier equipo multimedia, empezar a ver un programa grabado en un
televisor, detenerlo y continuar viéndolo en otro televisor de la casa, incorporacién de

las aplicaciones DIRECTV PLAY, DIRECTV SPORTS.
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Tabla 15. Fortalezas actividad Tecnologia de la cadena de valor

Tecnologia

F3: Desarrollo e implementacion de tecnologia que permiten sumar atributos diferenciadores
en los productos y servicios.

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.5 Compra de contenido / Adquisiciones:

La materia prima de DIRECTYV son los programadores de contenido, por lo que al ser
una empresa que gestiona en forma regional, realiza negociaciones con el total de su
cartera de Latinoamérica, que hoy, segln reporte de casa matriz en Atlanta, esta sobre
los 7 millones de clientes. Por ello, para los proveedores de contenido, existe una
preocupacion por saber quién les compra, ya que esto ayudara a dar a conocer su
marca a la mayor cantidad de televidentes, las negociaciones en este rubro suelen ser
bien refiidas tanto por el proveedor como por el cliente, por lo que se realizan contratos a
largo plazo (bianuales) para asegurar costos y servicio. Por otra parte, DIRECTV se
interesa por pagar la adquisicion de los derechos de toda la programacién deportiva, por
lo que también los programadores de contenido se muestran interesados en realizar
negociaciones con la organizacion. Como contra parte, esta negociacion regional no
permite la evaluacion de programacion local, por lo que si se tiene necesidad de alguna
grilla nacional, esto se ve imposibilitado.

Asimismo, todos los afios se buscan relaciones con equipos deportivos en fatbol y

basquet con el fin de auspiciarlos y conseguir presencia de marca.
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Tabla 16. Fortalezas y Debilidades actividad Adquisicion de la cadena de valor

Adquisiciones

F4: Alto poder de negociacion con proveedores de contenido exclusivo y obtener costos mas
bajos. (Grande escala de la empresa a nivel regional)
D1: Falta de autonomia local en la gestion de programacion.

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.6 Logistica de entrada y salida

El control de inventario de los equipos y materiales es clave, es por ello que se cuenta
con presupuesto de ventas del afio lo mas realista posible, asi como también se
contemplan los servicios adicionales que requieran esos equipos.

Una vez obtenida y validada toda esta informacion, se debe proceder a hacer los
pedidos a Casa Matriz, y programar los tiempos de entrega estimados de estos para no
quedar sin stock de venta.

Una vez que se reciben los equipos y materiales, estos son almacenados en las
bodegas que cuentan con certificacién de seguridad. Una vez alli, se hace el ingreso al
sistema de inventarios, para luego realizar la distribucion a las empresas de ventas e
instalacién segln Grdenes de requerimiento enviadas mensualmente a la oficina principal
de logistica.

3.4.7 Operaciones

El servicio de instalacién y servicio técnico lo brinda el area de operaciones, por lo
que existen 15 empresas instaladoras terciarizada y 5 propias a nivel nacional, donde una
vez recibidas las drdenes de instalacién por parte de la oficina de venta, empieza el

despliegue para la instalacion del servicio.
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El proceso de instalacion contempla varias aristas, las cuales se miden segun su
desempefio y de ahi se genera el pago por el servicio,

La labor de operaciones no sélo consiste en el funcionamiento del servicio, sino en la
calidad del técnico con el cliente. Dentro de estas aristas que se evallGan, estad la
puntualidad, plazo de instalacion, funcionamiento correcto del servicio, interés en el
técnico para resolver dudas y la capacitacion del uso del servicio.

Todo esto aumenta la satisfaccion del cliente y por ende que valore la marca.

3.4.7 Ventas y Marketing

La inversion publicitaria y todo lo relacionado con trademarketing y posicionamiento
de marca presenta debilidad si se compara con la competencia, existe un espacio de
mejora en el &mbito comunicacional.

El fuerte consiste en realizar permanentes esfuerzos por capacitar a la fuerza de venta,
ademas de ingeniosos sistemas de comisiones que los obligue a vender mas.

Actualmente, se cuenta con aproximadamente 600 ejecutivos de ventas para 19
distribuidores repartidos a nivel nacional.

Se entregan herramienta de ventas como promociones y fichas comparativas para
hacer frente a la competencia. La capacitacion es imprescindible y necesaria, por lo que
se realizan mensualmente en un programa llamado escuelas comerciales, donde se
refuerzan las técnicas de ventas, los atributos diferenciadores y las condiciones

comerciales del momento. Todo esto diferenciado por canal de venta.
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Tabla 17. Fortalezas y Debilidades actividad Ventas y Marketing de la cadena de valor

Ventas y Marketing

D2: Falta de inversion comunicacional en comparacion con los demas actores
F5: Capilaridad en todo el territorio nacional por medio de una amplia red distribucion.

Fuente: Elaboracidn propia.

3.4.8 Postventa

El servicio postventa es una de las actividades primarias de DIRECTV, dentro de los
servicios que ofrece se encuentra la asistencia donde presenta ayuda tanto en el
contenido y uso del servicio como resolucién de problemas técnicos de sefial, equipos y
controles de mando dentro del plazo de 48 horas.

Por otra parte, existen jornadas de habilitacion al cliente para reforzar todos los
atributos que tiene el servicio y cdmo hacer uso de estos. Ademas, continuamente los
clientes reciben informacion sobre contenido que les pudiera interesar y de estrenos de
series y peliculas, con el horario y en qué canal podran disfrutarlo.

Una vez explicado lo anterior, la evaluacion de los entornos se resume en una tabla
FODA de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que identifican un conjunto
de lineas estratégicas que deben ser encaradas por la estrategia. EI modelo ayuda a la
organizacion a identificar aquellas actividades que se desea realizar de un modo
distintivo o mejor que sus competidores para establecer una ventaja competitiva que sea
sustentable en el tiempo. Ademas, ayuda a comprender los temas claves que la

organizacion debe considerar cuando formula la estrategia.
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3.5 Fortalezas y Debilidades

A continuacion, se sefialan las Fortalezas versus las Debilidades en cada uno de los

segmentos descritos anteriormente.

Tabla 18. Tabla resumen de Fortalezas / Debilidades

clima organizacional

Infraestructura F1: Canal de venta Televenta | No Aplica
propio de la organizacion, no
externalizados

Manejo de Recursos | F2:  Alta  productividad | No Aplica

Humanos laboral relacionada con el

Desarrollo de Tecnologia F3: Desarrollo e | D4: Falta de integracion de
implementacién de | los sistemas de informacion
tecnologia que permiten | del negocio.
sumar atributos
diferenciadores en  los
productos y servicios.

Adquisiciones: Compra de | F4:  Alto  poder  de | D1: Falta de autonomia local

de una red

distribucién

amplia

contenido negociacion con proveedores | en la gestién de
de contenido exclusivo Yy | programacion.
obtener costos mas bajos.
(Grande escala de la empresa
a nivel regional)

Ventas y Marketing F5: Capilaridad en todo el | D2: Falta de inversion
territorio nacional por medio | comunicacional en

comparacion con los demas
actores

Post Venta

D3: Falta de estrategia vy
campanas de fidelizacion de
la cartera de clientes

Fuente: Elaboracion propia.
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3.5.1 Derivacion de las Fortalezas y Debilidades

Seguidamente, se explican las principales fortalezas y debilidades para la
organizacion.
3.5.2 Fortalezas
F1: Canal de venta Televenta propio de la organizacion, no externalizados
DIRECTV cuenta con un call center propio, lo que lo hace mas efectivo a la hora de
realizar las ventas. Se realiza una gran inversién sobre esta arista de la empresa, ya que
los ejecutivos de venta y atencion son seleccionados con altos estandares en los procesos
de reclutamiento de personal, son constantemente capacitados por coach’s certificados,
tienen los mismo beneficios que todos los colaboradores lo que, como consecuencia,
hace que los niveles de rotacidn sean bajos (32 ejecutivos promedio constante), y que la
productividad llegue a niveles 6ptimos (productividad 80 ventas por vendedor). Gracias
aello, DIRECTV segun Resultado publicados por la organizacion ProCalidad es el lider
por 6ta vez consecutiva, logrando el premio Nacional de Satisfaccion de Clientes

ProCalidad en la categoria de Televisidn Paga.
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llustracion 14. Certificacion del premio Procalidad y evolucion del N° de ejecutivos y su
productividad.

Ejecutivos vs Productividad

40 100
- 90
- 80
70
- 60
- 50
- 40
- 30
F 20
- 10

. n° Ejecutivos Productivdad

Fuente: Base de ventas proporcionada por el area comercial de DIRECTV y la Organizacién
Procalidad

F2: Alta productividad laboral relacionada con el clima organizacional

La cultura de DIRECTV se basa en los 4 valores fundamentales (trabajo en equipo,
clima organizacional, excelencia y foco de cliente), estos valores son implementados en
la conciencia colectiva de los trabajadores por los jefes y encargados de area. De igual
forma, se realizan talleres para dar a conocer estos valores a sus trabajadores, y que haya
un alineamiento del concepto de los valores entre directivos y trabajadores.

En especifico, la cultura de la organizacion corresponde a una cultura de proceso,
debido a que la organizacidn adapta sus procesos de negocio acorde a las demandas del

cliente y a la fiabilidad.
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Por otra parte, el proceso de seleccion de personal cumple con altos estandares de
calidad, desde el area de RRHH y desde los jefes del area donde se requiere el recurso,
pasando por pruebas técnicas, psicoldgicas, y de integracion.

Asimismo, la empresa evaltia de forma recurrente 3 variables en sus colaboradores:
exceso de horas de trabajo, proyeccion de carrera y calidad de las relaciones entre
trabajadores y sus superiores.

La cultura DIRECTV se enfoca en ofrecer una mejor calidad de vida a sus
trabajadores, la cual se vera reflejada en mayores niveles de desempefio y en generar
compromiso por la organizacion, por lo que ofrece becas para estudios, realizar
diplomados a todos los colaboradores, asi como también promover la vida saludable con
el pago de actividades deportivas, entregar snacks 2 veces por semana, tener servicio de
masajes, evaluaciones de salud una vez al mes, y dia de cumpleafios libre.

F3: Desarrollo e implementacion de tecnologia que permiten sumar atributos
diferenciadores en los productos y servicios.

El constante avance tecnoldgico por parte del area de ingenieria regional permite
resaltar el servicio frente al resto, como en el caso del desarrollo de las multipantallas en
los eventos deportivos, tener acceso a poder disfrutar de un mismo partido con diferentes
narradores de distintas nacionalidad, ver contenido y a realizar acciones desde un clic
del control remoto, poder disfrutar del servicio desde cualquier equipo multimedia,
empezar a ver un programa grabado en un televisor, detenerlo y continuar viéndolo en
otro televisor de la casa. Todos estos diferenciales se pueden ofrecer gracias a la

inversion en tecnologia.
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F4: Alto poder de negociacion con proveedores de contenido exclusivo y obtener
costos mas bajos. (Grande escala de la empresa a nivel regional)

DIRECTYV, al ser una empresa que gestiona en forma regional, realiza negociaciones
con el total de su cartera de Latinoameérica, que hoy supera los 7 millones de clientes.
Por ello, para los proveedores de contenido, existe una preocupacion por saber quién les
compra, ya que esto ayudarad a dar a conocer su marca, por lo tanto, es relevante
tener conocimiento de si le compra una gran cadena de television paga o si le compra
una pequefia, aunque le paguen lo mismo. En este sentido, el proveedor pierde poder
frente al que lo contrata. Adicionalmente, como atributo diferenciador, DIRECTV se
interesa por pagar la adquisicion de los derechos de toda la programacion deportiva, por
lo que también los programadores de contenido se muestran interesados en realizar
negociaciones con la organizacion.

Por otra parte, junto a los desarrollos tecnologicos que se realizan continuamente en la
empresa, se-genera el atributo diferenciador. Es por ello que, esta fortaleza accede a ser
lider en contenidos exclusivos y en despliegue tecnologico.

F5: Capilaridad en todo el territorio nacional por medio de una amplia red
distribucion

La red de distribucion, es decir, los locales de ventas, se encuentran distribuidos de
forma regional de manera estratégica segun la region y la cantidad de demanda que se
pudiera recibir. DIRECTV cuenta con 102 locales de ventas y 19 distribuidores a nivel

nacional, abarcando todas las regiones; ademas de 66 Agentes en comunas rurales.
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llustracion 15. Capilaridad de la red de distribucion a nivel nacional.
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Fuente: Elaboracion propia, basada en la informacién proporcionada por el area comercial de
DIRECTV

3.5.3 Debilidades
D1: Falta de autonomia local en la gestion de programacion.

Esta debilidad afecta directamente en la parrilla de programacion, ya que al ser una
empresa transnacional, la negociacion de contenidos y canales se realiza a nivel regional
(Latinoamérica), es por ello que cuando existen requerimientos de contenido especificos
de cada uno de los paises que comprende la organizacion, se ve limitada, como es el
caso de Chile, donde existen canales regionales que son demandados por los clientes,

pero que no se pueden llegar a ofrecer por esta limitante.
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D2: Falta de inversion comunicacional en comparacion con los demas actores

La forma de medir esta inversion viene dada por los GRP (Gross Rating Points) que
expresan el nimero de impacto producidos por una campafia televisiva. Esto se refiere a
cada una de las veces que el anuncio es visto por una persona. En DIRECTV, desde
comienzo de afio hasta junio 2016, la inversion en medida GRP fue de un 32%, por lo
que deja espacio para fortalecer y realizar una estrategia comunicacional que arroje un
mayor impacto sobre la poblacion y, como consecuencia, ayude a conseguir posibles
clientes potenciales, como se muestra en le grafico a continuacion:

llustracion 16. Inversion publicitaria de los actores de TV Paga.

Inversidn Publicitaria 2016

1° Semestre 2016 2° Semestre 2016
13.902 grps 14.620 grps

Movistar Entel M@ yTR M DRRECTY ™ Claro

Fuente: Estudio de empresa de medios “Arena Medios 2016

D3: Falta de estrategia y campafias de fidelizacién de la cartera de clientes
Actualmente, DIRECTYV no gestiona la cartera de clientes, ofrecer servicio de calidad

no es suficiente, mas en esta industria donde existe tanta competencia, por lo que

generar la lealtad del cliente puede que ayude a la hora de decidirse a adquirir el servicio

de la competencia; por lo que una estrategia de fidelizacion efectiva, busca cubrir las
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necesidades del cliente, respondiendo a sus requerimientos en distintos aspectos y de
forma personalizada para conocer sus preferencias, comprender sus necesidades y
responder o, todavia mejor, superar sus expectativas. Ademas del hecho de que retener
es mas rentable que adquirir nuevos clientes, la fidelizacion es necesaria debido a la
creciente competencia de la industria.

D4: Falta de integracion de los sistemas de informacién del negocio.

Esta debilidad viene dada ya que actualmente no existe un sistema de informacion
estandar para toda la organizacion. En consecuencia, cada area o departamento cuenta
con un sistema diferente (SAS, Cognos, Microstrategy, SAP), por lo que la autogestion
en informacién no es de forma fluida, y el acceso a la informacion se ve limitado por
cada uno de los usuarios de estos sistemas.

3.5 ANALISIS FODA

Segun (Frances, 2006), el analisis de la matriz FODA permite a las organizaciones
efectuar un diagnostico de la situacion interna y externa, evaluando fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas existentes en el mercado donde compiten,
obteniéndose una perspectiva general de la situacion estratégica de la empresa.

Su objetivo consiste en reflejar las amenazas y oportunidades que provienen del
entorno, evaluar los puntos fuertes y débiles de la organizacion a través de una tabla
resumen; para una vez identificado este diagndstico, adecuar la estrategia y realizar los

ajustes necesarios para la toma de decisiones con los objetivos y politicas formuladas.
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Una vez identificados tanto los atributos internos (fortalezas / debilidades) como los
atributos externos (oportunidades / amenazas) a los que se ve enfrentada la empresa, se
desarrollara el Analisis FODA Cuantitativo.

3.5.1 Tabla FODA Cuantitativo

El FODA cuantitativo busca relacionar los aspectos y asi determinar los que se deben
corregir y aquellos que se deben potenciar. Ademas de entender como las fortalezas se
deben relacionar con cada una de las oportunidades y las debilidades, y a su vez, con
cada una de las amenazas. Es una herramienta que permitird identificar los factores
claves del éxito y las ventajas competitivas, que servira de base para la formulacion de la

estrategia de DIRECTV.
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A continuacion, se presenta la tabla FODA Cuantitativa de la empresa:

Tabla 19. Matriz FODA: Fortalezas v/s Oportunidades
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F1: Canal de venta Televenta propio de la
L, . 7.0 6.0 7.0 6.0 6.5 1.0 6.0 5.0 3.0 3.8
organizacion, no externalizados.
F2: Alta productividad laboral relacionada con el
K L. 5.0 7.0 5.0 7.0 6.0 1.0 6.0 3.0 7.0 4.3
clima organizacional
F3: Desarrollo e implementacién de tecnologias
que permiten sumar atributos diferenciadores en 4.0 55 4.0 6.0 4.7 2.0 2.0 2.0 6.0 3.0
los productos y servicios.
F4: Alto poder de negociacién con proveedores de
P nee proveedors 5.0 5.0 50 | 55 | 51 6.0 70 | 60 5.5 6.1
contenido exclusivo y obtener costos mas bajos.
F5: Capilaridad en todo el territorio nacional por
K . L ., 6.5 6.8 3.0 6.8 5.8 2.0 5.0 3.0 2.5 3.1
medio de una amplia red distribucién.
Prom. 5.5 6.2 4.8 6.3 2.4 5.2 3.8 4.8
D1: Fal ialocalenl i0
alta de autonomia local en la gestion de 6.0 7.0 6.0 65 | 6.4 5.0 6.0 6.0 4.0 53
programacion.
D2: Falta de inversiédn comunicacional en
- . 5.0 4.0 2.0 7.0 4.5 1.0 4.0 1.0 6,5 2.0
comparacion con los demas actores.
D3: Falta de estrategia y campafias de fidelizacién
.g Y P 6.0 5.0 1.0 1.0 3.3 4.0 6.0 1.0 1.0 3.0
de la cartera de clientes.
D4: Falta de integracion de los sistemas de
. ., R 2.0 1.0 1.0 1.0 13 6.0 7.0 4.0 6.0 5.8
informacién del negocio.
Prom. 4.8 4.3 2.5 3.9 4.0 5.8 3.0 3.7

Fuente: Elaboracion propia
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3.5.2 Analisis para cada cuadrante de la tabla FODA
A continuacion, se realiza un andlisis por cuadrante de la tabla anterior.

Analisis del cuadrante Fortalezas — Oportunidades:

En DIRECTV, vemos cémo la mayoria de sus fortalezas son usadas para tomar
ventaja de las oportunidades, debido a que sus principales oportunidades se encuentran
relacionadas con el entorno del mercado y la oportunidad de capturar clientes, donde la
potencia y solidez de su fuerza de venta se encuentra altamente calificada, con altos
estandares de servicio, lo que permite hacer efectiva la oportunidad, asi como también la
gran escala de la organizacion a nivel regional y su potente estrategia permite la
exclusividad en programacion, por lo que hace mas atractivo el producto frente a la
competencia.

Anélisis del cuadrante Fortalezas — Amenazas:

Al contar con programacién exclusiva y de estreno, DIRECTV puede hacerle frente
al uso de plataformas alternativas en las diferentes categorias de programacion. Ademas,
con el clima de organizacion y su productividad en los colaboradores, pueden prevenir e
implementar acciones a tiempo a las nuevas estrategias de la competencia y la inclusion
de nuevos actores en el mercado.

Analisis del cuadrante Debilidades — Oportunidades:

Si DIRECTYV quiere capturar nuevos clientes, bien sea por parte de la competencia o
de aquellos hogares que no tienen ningun servicio, debe invertir mas en la
comunicacion, abordar una estrategia de comunicaciébn mas agresiva y aumentar el

conocimiento de marca, pero sobre todo, lograr mayores niveles de preferencia. Al igual
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que la falta de autonomia con la contratacion de la programacién (Inclusién de canales
regionales en Chile) limita en algunas regiones especificas la preferencia por el servicio
de DIRECTV.

Anélisis del cuadrante Debilidades — Amenazas:

Al no contar con una estrategia o campafias de fidelizacion de los clientes, estos
pueden verse tentados por abandonar el servicio, bien sea por la competencia o por algun
otro tipo de plataforma, por lo que deben realizarse acciones de manera personalizadas,
halagar y superar las expectativas del cliente, recodarle porqué eligid este servicio, ya
que retener un cliente es mucho mas rentable que adquirir uno nuevo.

4. FORMULACION ESTRATEGICA

En esta etapa es donde la gerencia de la empresa, en conjunto con sus colaboradores
de distintas jerarquias al interior de la organizacion, deben disefiar un plan estratégico
para conseguir el logro de los objetivos planteados.

4.1 Declaracion de la Propuesta de Valor

La propuesta de valor estd compuesta por un conjunto de elementos que determinan
el valor que percibe el cliente, estos incluyen los atributos del producto o servicio, la
imagen de la empresa y la relacion entre esta y el cliente. Por su parte, los atributos
comprenden las caracteristicas del producto como su calidad, su precio y el tiempo que
demora el cliente en satisfacer su necesidad (Kaplan y Norton, 2008). El valor de un
producto para un comprador determinado se mide por la cantidad que esta dispuesto a
pagar por él (Francés, 2006).

Segun lo planteado por los actores, en DIRECTV la propuesta de valor es:
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“Proveer un sistema de television satelital con programacion exclusiva y Unica;
ademas de brindar altos estandares en atencion al cliente y garantizar desarrollos
tecnoldgicos de vanguardia”

Atributos de valor:

Programacion exclusiva y unica: tener acceso a contenido exclusivo a través de mas
de cuatrocientos canales. Destacandonos por ofrecer contenidos deportivos, peliculas,
series, preestrenos, noticias, conciertos, documentales, canales educativos, programas
infantiles y también canales de audio y radio. La exclusividad se encuentra
especificamente en el contenido deportivo y en la produccion de canales propios. Por
ultimo, como valor agregado al contenido exclusivo, cuenta con interactividad a través
de multipantalla, y con la capacidad de ofrecer multi-narradores en un mismo evento.

Desarrollos tecnologicos de vanguardia: DIRECTV tiene un satélite propio, con
una codificacion de la sefial estilo espiral que permite la continuidad y la nitidez de la
imagen. Ademas, cuenta con la exclusividad en la fabricacion de todo el hardware
(Decodificador) y todos los materiales con altos estandares técnicos y de calidad con la
certificacion de los organismos competentes. Por otra parte, ofrecen dos tipos tecnologia
1. Estandar Definittion (SD) que hace referencia a la relacion de aspecto (4:3) recorta la
escena quedando iméagenes fuera de pantalla en programacion filmada en 16:9 (todo el
cine, eventos deportivos, etc.). 2. High Definition (HD) La relacion de aspecto (16:9) le
permite ver todo el paisaje. Es el mismo formato que manejan las salas de cine, es decir,
se logra ver un 35% mas de la imagen. Asimismo, la tecnologia High Definition (HD),

apalancada por tecnologia de vanguardia, ofrece un sonido basado en Dolby ® Digital
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5.1. Por ultimo, los procesos de instalacion y el personal técnico estan certificados con
altos parametros de calidad, normados y aprobados, ya que este proceso es fundamental
para asegurar el buen funcionamiento y la calidad del servicio.

Atencion al cliente: la primera mision de DIRECTV es brindar una experiencia
Unica a cada cliente, capacitando y transformando la forma de pensar y actuar de todos
los colaboradores desde el inicio para ser orientada siempre a los clientes. Por lo que
desde el primer contacto (Venta) con el cliente se encuentra normado para lograr que
este se sienta Unico y especial, luego ofrecer flexibilidad para adaptarse a sus
necesidades, buscar la simplicidad en lo que pueda ser complejo para él, generar la
confianza para crear un vinculo sobre las personas, y por ultimo, la rapidez en los
procesos para disminuir los tiempos de esperas y no generar descontentos en el cliente.
Lo mismo ocurre en el proceso de instalacion, donde el compromiso por cumplir en
tiempo y puntualidad son valorados por el cliente; y por Gltimo, el servicio Post Venta
que, no por encontrarse luego de capturar al cliente, pierde relevancia. Se cumple con la
atencion de llamados de forma rapida, de encontrar la solucion en el primer llamado o de
agendar y cumplir con la visita en tiempo y hora que el cliente sugiere.

4.1.2 Relacién Atributos de Valor y Creencias
En la tabla N°21, se presenta la relacion existente entre cada atributo de la propuesta

de valor de la empresa, con una creencia de la misma:
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Tabla 20. Tabla de relacién entre los atributos de la propuesta de valor y las creencias

ATRIBUTO CREENCIA
Programacion Excelencia Operacional
Desarrollos tecnologicos de vanguardia Excelencia / Innovacion
Atencién al cliente Los Clientes / Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia.

Estas relaciones reflejan como la organizacion, a traves de sus miembros, realiza su
trabajo con el objetivo de dar cumplimiento a los atributos desde la perspectiva de cada
creencia.

El atributo de programacion tiene relacion tanto con el valor de excelencia, como el
de clientes, dado que las practicas asociadas que se realizan en la empresa siempre estan
orientadas hacia el cliente, por conocer los intereses y necesidades de estos, permitiendo
accionar de la mejor forma con la capacidad de entregar y promover un alto estandar de
calidad en el trabajo, negociar y acordar estandares de entregables, que permitan ser
asertivos con el contenido que el cliente espera ver, anticipando eventos que en el futuro
querran disfrutar y ademas darle valor agregado con algin atributo tecnolégico que
permita ser los preferidos.

El atributo continuos desarrollos tecnoldgicos de vanguardia, al igual que el atributo
anterior, tiene relacion tanto con los valores de excelencia como con el de clientes, ya
gue se deben ejecutar con impecabilidad todas las tareas (segun estandar acordado), el
capital humano debe ser innovador y eficiente, realizando mejoras continuas sobre los
procesos y procedimientos de calidad en tecnologia, ir un paso adelante para mantener

calidad y minimizar costos, ademas de proponer y aplicar nuevas tecnologias, revisar y
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redisefiar los procesos conforme a los cambios en las necesidades del cliente que
permitan ofrecer el mejor servicio.

El atributo de atencion al cliente tiene relacion tanto con los valores de los clientes,
como con el del trabajo en equipo, dado que, los clientes son el principal atributo de la
cadena de valor, por lo que todos los colaboradores tienen dentro de sus objetivos
garantizar que los procesos y la ejecucion cumplan con excelencia las expectativas de
los clientes. Asimismo, se preocupan por evaluar y medir la satisfaccion del cliente,
buscando continuamente procesos de mejora.

4.1.3 Relacién Atributos Propuesta de Valor y Analisis FODA
Oportunidades

En las oportunidades que se presentan en DIRECTV, la demanda insatisfecha en
zonas rurales donde la competencia no tiene presencia, el atributo de la continuidad del
servicio con alta calidad en imagen y sonido permite capturar a esos posibles clientes, al
ser un servicio de television satelital, se asegura un buen servicio a nivel regional,
mientras que en la oportunidad de capturar los hogares que actualmente no tienen
servicio de TV paga (52% de los hogares sin TV paga), el atributo de programacion
exclusiva y Unica hace ser mas atractivos frente a la competencia, ya que los clientes no
son capaces de comparar, sino de elegir lo que mejor se adapte a sus requerimientos; por
ultimo, la oportunidad del mercado insatisfecho con el servicio de la competencia, los 3
atributos en conjunto permiten tomar esta gran oportunidad, debido a que se trata de lo
que ofrece DIRECTV y que la competencia esta dejando de cubrir una necesidad del

cliente, por ello tanto la programacion exclusiva y Unica, la continuidad del servicio con
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alta calidad en imagen y sonido, por sobre todo la buena experiencia de atencion al
cliente, son claves para atraer a los clientes de la competencia.
Amenazas

Inclusion de plataformas de video Streaming, plataformas alternativas como Netflix,
si bien con el futuro estas plataformas tomaran mas fuerza y mas variedad en su oferta,
pueden poner en peligro los 3 atributos de la propuesta de valor, o lo que podria ser mas
fuerte aun, desplazar al servicio del mercado, debido a que estas plataformas podrian ser
de acceso a un costo mas bajo y ofrecer el mismo servicio. De igual forma, para que
esto llegara ocurrir, todo el territorio nacional deberia contar con acceso a internet a
velocidades sobre los 50MB.
Fortalezas

Dentro de las fortalezas de DIRECTV, el call center propio de la organizacion no
externalizados, la estratégica red de distribucion en el territorio nacional y la cultura
DIRECTV con un capital humano calificado, es de vital ayuda para cumplir el atributo
de la atencién al cliente, ya que por los altos estandares de los procesos de seleccion en
todos los colaboradores, donde sus ejecutivos y fuerza de venta son continuamente
preparados para ofrecer sélidos y altos estandares de atencion al cliente, no sélo en
ventas, sino tanto en servicio de instalacion, reclamos y en servicio postventa, permitan
garantizar la buena experiencia de los clientes. De igual manera, el alto poder de
negociacion con los proveedores de contenido permite cumplir con el atributo de ofrecer
programacion exclusiva a los clientes. Por ultimo, la fabricacion exclusiva e

incorporacion de tecnologia de vanguardia del hardware en todos los materiales y
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equipos permite cumplir con el atributo de continuidad del servicio con alta calidad en
imagen y sonido.

Debilidades

La falta de autonomia en la gestion de programacion, al ser una empresa
transnacional, las negociaciones con los proveedores de contenido se realizan de forma
regional, por lo que por un lado favorece ya que permite tener exclusividad por la gran
cartera de clientes, pero por otro lado, cuando se analiza por pais, se encuentra limitado
la seleccion de canales nacionales o especificos, debido a que si no existe un acuerdo
regional, no se pueden incluir en la parrilla de programacion, por lo que el atributo de
programacion se ve afectado y la necesidad de querer cubrir todos los requerimientos de

los clientes se ve limitado.
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5. MODELO DE NEGOCIO

El modelo de negocio de DIRECTV consiste en proveer un servicio de difusion
directa de television satelital pago. Para ello, la organizacion identifica actividades
claves dentro de sus procesos que le permiten cumplir con su propoésito. Para explicar el
modelo de negocio de la empresa, se utilizara el modelo CANVAS que cuenta con
nueve pasos: socios claves, actividades claves, recursos claves, propuesta de valor,
relaciones con clientes, canales, segmentos de mercado, estructura de costos y fuentes de
ingreso.

5.1 Importancia del Modelo de Negocio dentro de la Planificacion Estratégica

Segun (Evans y Lindsay, 2008), el desarrollo o “el despliegue de una estrategia
incluye definir el negocio en términos de sus procesos clave que entregan valor a los
clientes, identificar las partes de esos procesos que contribuyen en mayor medida a los
objetivos estratégicos y motivar a los empleados a realizar cambios y mejoras en los
procesos gque ayudaran a lograr los objetivos”.

El modelo de negocio es el esquema que la administracion sigue para entregar un
producto o servicio a los clientes de forma de que genere ingresos para cubrir los costos
y dejar utilidades atractivas. Las funciones de un modelo de negocio son: articular la
propuesta de valor, identificar un segmento de mercado, definir la estructura de la
cadena de valor, estimar la estructura de costos y el potencial de beneficios, describir la
posicién de la empresa en la red de valor y formular la estrategia competitiva.

Por lo tanto, para definir el modelo de negocio, se utilizara el modelo CANVAS, el

cual es una herramienta que consiste en colocar en un lienzo nueve elementos esenciales
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de las empresas, y testear estos elementos hasta lograr un modelo sustentable en valor
para generar un negocio exitoso.

Segun lo anterior, desarrollamos el modelo de negocio para casa de matriz debido a
que ellos representan el modelo macro del negocio entregando a las filiales, es decir, a
DIRECTV Chile, los inputs para definir el negocio en términos de sus procesos clave

que entregan valor a los clientes.
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Lienzo del Modelo de Negocio

llustracion 17.Modelo de Negocio DIRECTV Casa Matriz
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Fuente: Adaptado del modelo modelo canvas Alexander Osterwalder.
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[lustracion 18. Modelo de Negocio DIRECTV

ASOCIACIONES
CLAVES

* Casa Matriz

* Distribuidores

* Empresas
Instaladoras.

*+ Asociacion con

Equipos deportivos

ACTIVIDADES CLAVES

Compras contenido Iocalﬁi

Implementacion de -
desarrollos tecnologicos
Servicio Postventa

Monitoreo de la calidad de la
venta e instalacion
Habilitacién del cliente sobre el
servicio

Retencion de clientes

Publicidad

RECURSOS
CLAVES

(% 2

Talento humano altamente
calificado

Capacitaciones especificas.

Procesos definidos y
aplicados para la ventas, la
atencion e instalaciones.

PROPUESTA {‘ .
VALOR %

* Programacion Unica y
exclusiva (Regional)

* Garantizar desarrollos
tecnoldgicos de
vanguardia (Regional)

* Atencion al Cliente
(Local)
Satisfaccion:
v’ Calidad en

instalacion.

v Funcionamiento del
servicio.

¥ Precio

¥ Atencidn postventa

v’ Facturacién

la venta e

RELACIONES
CON CLIENTES Q
Venta:

Condiciones Comerciales.
Marketing Digital /
Publicidad

Fidelizacién:
*Premiacion por
cumpleafios

Envios de Email con
informacionde
Programacion

Opcion a contenido
premiun,

CANALES

Postpago: @

* Venta Sucursales 20%

+ Terreno—Punto de
Venta 40%

« Televentas20%

* E-commerce 4%

« Agentes Comunales

15%

Prepago
* Retail 100%

SEGMENTO
MERCADO

L

En base a sus preferencias,
caracteristicasy
necesidades se agrupan en

3 categorias:

Segmento masivo: 25% de
los hogares de Chile

GSE (D-E)

Segmento Medio: 40% de
los Hogares de Chile

GSE (C3-D)

Segmento Alto: 35% de los
hogares de Chile.
GSE (ABC1-(C2)

ESTRUCURA DE COSTOS

*+ Retencion de clientes 4%

*+ Costos de Contenido — Exclusividades 34%
+ Atencion al cliente - Asistencia 7%

» Costo de adquisicion de clientes (SAC) 18%

» Gastos generales y administrativos 12%

FUENTES DEINGRESOS
Ventas de Packs 60%
Instalacion de servicios 2%
Contenido ON DEMAND 1%
Canales Adicionales 20%

Arriendo de equipos (Decodificadores) 17%

=

Fuente: Adaptado del modelo modelo canvas Alexander Osterwalder.

Como se puede observar ambos canvas comprenden una propuesta de valor similar,

con diferencia que en la filial de DIRECTV Chile la satisfaccion al cliente es un atributo

unico del cual debe hacerse cargo la organizacion para dar cumplimiento.
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5.2 Descripcién y analisis de cada elemento del modelo de negocio

A continuacion, se presenta una descripcion y analisis de los elementos del modelo de
negocio de DIRECTV.
5.2.1 Segmento Mercado
¢A quién se dirige?

La propuesta de valor apunta a poder brindar el servicio de TV paga a todos los
hogares a nivel nacional, ya que existe una segmentacion en los planes que ofrece.
¢ Qué segmentos considera?

Los clientes de DIRECTYV se agrupan en tres segmentos:

Segmento masivo: 25% de los hogares de Chile con GSE (D-E) pack prepago
Segmento medio: 40% de los Hogares de Chile con GSE (C3-D) pack bronce, plata
Segmento alto: 35% de los hogares de Chile con GSE (ABC1- C2) pack oro y platino

5.2.2 Propuesta de valor
¢ Queé valor ofrece a los clientes?

La propuesta de valor de DIRECTV es: “Proveer un servicio de television satelital
con programacion exclusiva y unica; junto con garantizar la continuidad del servicio con
alta calidad en imagen y sonido, ademas de brindar altos estdndares en atencién al
cliente.”

En la filial de DIRECTV Chile, el valor que se ofrece es la atencion al cliente por
medio de la satisfaccion, entregando calidad en la venta e instalacion, funcionamiento
del servicio, revision de precios, ofrecer atencion postventa y generar una facturacion

correcta.
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¢ Qué necesidad satisface?

Se ofrece un servicio de entretencion de television satelital de calidad para todas las
familias, tanto en la venta como en la postventa.

5.2.3 Canales de Distribucion

Canales de distribucion y comunicaciones: Se centra en como se entrega la propuesta
de valor a los clientes (a cada segmento). Es determinar cOmo comunicarnos,
alcanzamos y entregamos la propuesta de valor a los clientes.
¢A través de qué canales / medios se conectara y se atendera a los clientes?

Los canales de distribucion y comunicacion cumplen la funcién de dar a conocer y
ofrecer los diferentes productos que la UEN pone a disposicion de los clientes, también
tienen la funcion de agregar valor adicional a la venta a través del otorgamiento de un
buen servicio.
En DIRECTYV, existen diversas formas de contactar o atender a los clientes, el canal de
venta principal son los Distribuidores que se encuentran ubicados a lo largo de todo el
territorio nacional a través de sucursales y fuerza de venta en terreno. Asimismo, el
canal de ventas de call center propio de la organizacion, el cual es una plataforma In-
bound, lo que significa que los clientes interesados se comunican con la plataforma para
contratar el servicio. Este canal se ve fuertemente impactado por el efecto
comunicacional.
¢ Cudl es el canal que mejor funciona?

Actualmente, el canal que mejor funciona es por via teléfono o correo electronico,

“televentas y venta electronica”, ya que la atencion por cada cliente es personalizada, a
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diferencia de la venta en terreno, que tiende a ser méas impersonal y a abordar diferentes
segmentos de clientes, por lo que hace que el funcionamiento sea menos efectivo.

5.2.4 Relacion con el cliente
Uno de los aspectos mas criticos en el éxito del modelo de negocio y uno de los mas
complejos de tangibilizar. Existen diferentes tipos de relaciones que se pueden
establecer con segmentos especificos de clientes.
¢ Queé relaciones se han establecido?
En la actualidad, se ha establecido una relacion directa, dado que existen dos maneras de
llegar al cliente, si el cliente es quien decide contratar el servicio, debe comunicarse
telefénicamente o acercarse a las oficinas para gestionarlo, por el contrario, existe la
venta en terreno, donde se da a conocer el servicio y se ofrece de manera directa al
cliente, ambas formas se tornan en una relacién de confianza.
Por otra parte, se cuenta con actividades BTL en diferentes zonas del pais, se ofrecen
premios, actividades de relacionamiento con la marca, asi como también actividades
interactivas relacionadas al deporte. Y por Gltimo, la constante comunicacion orientada
a los distintos segmentos de familia, haciendo mencién a que todos pueden sentirse
relacionados con DIRECTV.
¢ Qué tipo de relacion queremos establecer y mantener con nuestro cliente?
DIRECTYV quiere intensificar su relacidn con sus clientes. Para ello, el plan es lograr una
fidelizacidon a través del ofrecimiento de mas opciones de entrenamiento segun las
necesidades y perfiles de los clientes actuales para fortalecer su lealtad con la

organizacion.
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5.2.5 Fuentes de ingreso

Representan la forma en que en la empresa genera los ingresos para cada cliente, para
ello es necesario conocer lo siguiente:
¢Por qué valor de la propuesta de valor estan realmente dispuestos a pagar nuestros
clientes?

Fundamentalmente por dos propuestas de valor: 1) Atencion y experiencia al cliente.
2) Contenido Unico y exclusivo.
¢Por cual estan pagando actualmente?

Los clientes de DIRECTV actualmente pagan por la propuesta de: 1) Contenido
unico y exclusivo. 2) Atencion al cliente.

5.2.6 Recursos claves

Se describen los recursos mas importantes necesarios para el funcionamiento del
negocio, por lo tanto, se debe tener claro lo siguiente:
¢ Qué recursos clave requiere nuestra propuesta de valor?
Entre los recursos claves que se requieren para alcanzar la propuesta de valor,
encontramos:
Talento humano altamente calificado.
Capacitaciones especificas.
Procesos definidos y aplicados para la venta.

Atencion e instalaciones.
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¢ QuE recursos clave requieren nuestros canales de distribucion?

Ejecutivos de ventas, tanto del call center como los vendedores de terrenos, deben ser

altamente capacitados al servicio.

Contar con herramientas por parte de los coach que puedan ser transmitidas y entregadas

a los vendedores que les permita ser mas efectivos a la hora de cerrar la venta.

5.2.7 Actividades claves:

v

v

Para entregar la propuesta de valor al cliente, se deben desarrollar una serie de
actividades indispensables para llevar a cabo el modelo de negocio. En el caso de
DIRECTYV, corresponden las siguientes:

Compras contenido local

Implementacion de desarrollos tecnoldgicos

Servicio Postventa

Monitoreo de la calidad de la venta e instalacion

Habilitacion del cliente sobre el servicio

Retencion de clientes y publicidad

5.2.8 Asociaciones claves

Se refiere a las alianzas necesarias para ejecutar el modelo de negocio, que

complementen las capacidades y optimicen la propuesta de valor.

En DIRECTYV, dentro de sus alianzas claves se tienen principalmente los socios

estratégicos o distribuidores, que son encargados de ofrecer y vender el servicio a nivel

nacional. A través de sucursales y venta en terreno.
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5.2.9 Estructura de costos
Describe todos los costos en los que se incurren al operar el modelo de negocio.
¢ Cudles son los costos mas importantes de nuestro modelo de negocio?
Los costos mas importantes son dos: 1) Costos de contenido y de exclusividades. 2)
Gastos de capacitacion y remuneraciones.
¢ Cuales son los recursos clave mas caros?

Los costos de contenido y exclusividades representan un 34%, y los costos de
adquisicion de clientes (SAC) un 18%, lo cual tiene total sentido ya que de eso depende

la actividad de la unidad de negocio.

Fuente: Informacién proporcionada por el area de Finanzas de DIRECTV

5.3 Relacion Elementos Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de Valor

El modelo de negocio otorga directrices a la empresa para la creacion y captacion de
valor, las que deben estar alineadas con la propuesta de valor de la organizacion.
En la ilustracion 19 se muestra la relacion establecida entre los elementos del modelo de

negocio y los atributos de la propuesta de valor.
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lustracion 19. Cuadro de relacion Modelo de Negocio y Atributos Propuesta de Valor

>

DIRECTV

Programacion Unica y exclusiva

Continuidad del servicio con alta calidad
en imagen y sonido.

Atencion al Cliente

Actividades Claves

La compra de contenido
exclusivo a los programadores
es el Core del negocio, lo que
nos hace diferenciarnos de la
competencia

Continuos desarrollos tecnolégicos
permiten alcanzar y lograr un alto estandar
de calidad en el servicio que percibe el
cliente

Mantenimiento continuo de la
infrastructura del satelite

Altos y continuos niveles de capacitacion y
entrenamiento a los equipos de ventas, que
permiten brindar una excelente experiencia al
cliente no solo en ventas, sino tanto en
servicio de instalacion, reclamos y como en
servicio postventa

Recursos Claves

Recursos financieros que
permite la negocacion con los
programadores de contenido

Tecnologia de vanguardia en sus equipos
y materiales.

La Tecnologia es un recurso clave para
realizar y promover los desarrollos que
permitan ofrecer continuas mejoras en la
calidad del servicio

Talento humano altamente calificado

Toda la inversion realizada en la contratacion
de colaboradores de alto nivel, que
proporcionan herramientas y una detallada
gestion para conseguir los altos estandares de
atencion al cliente

Los clientes de Directv principalmente son contactados por los vendedores en terreno o en sucursales , seguido por el

cliente a través de las redes sociales.

Canales de S - ;
Distribucion contacto inicial del cliente con la empresa que es el caso de Televentas. Sin embargo se cuenta con otros canales de
distribuciéon como la sucursal virtual y el Retail
. . Directv debe intensificar la relacion con sus clientes por medio de planes de fidelizacion, ofrecer condiciones comerciales
Relacionamiento . . . . . . .
con el cliente atractivas, un impactante plan de medios y comunicaciones, incentivar el uso de la plataforma de autogestestion y llegar al

Segmento Mercado

Directv debe llegar a todos los hogares de Chile, es por ello que través de la diversificacion de los planes es capaz de
segmentar el mercado y ofrecer el servicio segin sus necesidades (Segmento Masivo, Medio y Alto)

Fuente: Elaboracion propia.

5.4 Analisis Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

El modelo de negocio que DIRECTV mantiene en la actualidad le permite realizar el

desarrollo de sus actividades de manera adecuada para el cumplimiento de su propuesta

de valor. Sin embargo, es factible mejorar lo propuesto para que la empresa logre

capturar la mayor cantidad de valor generado.
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5.4.1 Segmentos de clientes
Propuesta de mejora:

Actualmente, la distribucion por segmento en DIRECTYV es la siguiente:
Segmento masivo: GSE (D-E) se le ofrece pack prepago

Segmento medio: GSE (C3-D) se le ofrece pack bronce, plata
Segmento alto: GSE (ABC1- C2) se le ofrece pack oro y platino

Se podria volver a realizar un estudio de los clientes socioecondémicos del GSE D y
analizar si este grupo de clientes potenciales tienen la capacidad de adquirir y sustentar
en el tiempo un servicio de plan plata, ya que, segun cifras de los clientes que mas
tienden a fugarse estan los clientes GSE D con pack plata, quizas esa recomendacion no
es la mas asertiva para ese segmento cliente.

5.4.2 Canales de distribucién y comunicaciones
Propuesta de mejora:

Mayor control y monitoreo con los distribuidores, debido a que pertenecen a los
socios estratégicos, debiendo seguir con los lineamentos de la organizacién, por lo que
se debe realizar un seguimiento constante y minucioso sobre los sectores ventas donde
realizan su operacion, la calidad de venta, capilaridad, productividad, y efectividad,

ademas de revisar su condicién financiera.
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5.4.3 Relacion con el cliente
Propuesta de mejora:

Gestionar la cartera de clientes para mejorar el acercamiento con el cliente,
desarrollar la fidelizacion de los clientes, hacer estudios de sus comportamientos y sus
necesidades para ofrecer lo que realmente valoran del servicio, y motivarlos a reconocer
la marca y crear lealtad frente a ella.

5.4.4 Actividades Claves
Propuesta de mejora:

Los colaboradores y ejecutivos de ventas deben estar altamente calificados, es por eso
que deben ser continuamente capacitados y monitoreados con el uso de herramientas que
se les ensefia y proporciona. Se deben hacer evaluaciones continuas para que la calidad
de la venta y el servicio postventa no se vea afectada.

5.4.5 Asociaciones claves
Propuesta de mejora:

Actualmente, se cuenta con 19 socios estratégicos, que en los inicios y en afios
anteriores, habia sido suficiente para capturar clientes y ofrecer el servicio que se exigia
para lograr las metas de ventas, pero para los proximos afios, las metas son mas
exigentes, por lo que debe contar con una ampliacion estratégica por region de esta red
de distribuidores, considerando todo lo que conlleva esta ampliacion de incorporar
nuevos socios en zonas potenciales, aumento de la fuerza de ventas y los instaladores en

los puntos seleccionados.
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5.4.6 Estructura de Costos:
Propuesta de mejora:

Los costos principales de la organizacion son los costos de contenidos y los costos de
adquisicion de clientes. Donde se puede hacer mejoras para disminuir costos es en los
costos operativos, disminuyendo los costos de adquisicion de clientes, optimizacion del
costo de los canales de venta, ampliando la rentabilidad. Un recurso que puede usarse
para esto es la tecnologia donde pueden fabricarse equipos a menor costo con igual
calidad, y asi lograr que el retorno de la inversion sea en menor tiempo, de igual forma
impulsar la autogestion via uso de aplicaciones, teléfonos moviles, internet, son recursos

que disminuyen considerablemente estos costos.
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6. MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico es una herramienta que facilita la planeacion estratégica de las
organizaciones en funcion de las relaciones causa — efecto que se dan entre sus
diferentes componentes. En este punto se analizara el Mapa Estratégico propuesto para
DIRECTV
6.1 Importancia del Mapa Estratégico como herramienta de planificacion y control
de gestion.

Muchas de las organizaciones actualmente poseen planes estratégicos, asi como
también es comun ver declaraciones y publicaciones de la Misién, Vision, y Valores de
la empresa, lo cual es un significado de la definicién de la estrategia, que por lo general
es comunicada a través de los canales internos de la organizacién, lo que no se tiene
claro es que, si s6lo comunicarla es suficiente para alcanzarla, no se garantiza que todos
lograron entenderla, ni mucho menos implementarla. Todo dependerd de diversos
factores como los esquemas de incentivos, la cultura organizacional y la capacidad de
los lideres para lograr los objetivos.

Es por ello que existird la duda de si la estrategia ha sido conocida por todos y
debidamente entendida, y lo mas importante es saber si efectivamente si se tiene claro
qué debe hacer cada persona dentro de la organizacion para aportar al logro de la
estrategia.

Debido a esto, se han expuestos algunas herramientas basadas en modelo de gestién que

permiten simplificar el entendimiento de la estrategia definida por la organizacion, de
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forma tal de llevar la estrategia que se encuentra en el papel a una forma implementada y
operativa para todos los colaboradores.

Una de estas herramientas es el denominado mapa estratégico, que segun (Kovacevic
y Reynoso, 2010) consiste en una serie de representaciones graficas de como la empresa
piensa desarrollar su estrategia y un modelo de como pretende agregar valor en los
préximos tres a cinco afios. Los mismos autores explican que esta simple gréfica es la
mejor forma de describir y comunicar la estrategia, ya que visualmente convierte un
documento complejo en informacion clara y precisa.

Los mapas estratégicos sirven para traducir la estrategia en cosas concretas y
recordables, debe ser presentado en una sola hoja, ademas debe ser claro y ser dirigido a
cosas importantes, contener todos los elementos necesarios para que sea comunicada y
entendida.

Segun los autores (Kaplan y Norton, 2004), la estructura del mapa estratégico se
compone de cuatro perspectivas, las cuales se definen a continuacion:

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: se identifican los activos intangibles que
son mas importantes para la estrategia y que apoyan a los procesos de creacion de valor.
Perspectiva de los procesos: cumple con dos componentes vitales de la estrategia de la
empresa: producen y entregan la propuesta de valor a los clientes y, por otro lado,
mejoran procesos y reducen costos para el componente de productividad de la
perspectiva financiera.

Perspectiva del cliente: se describe la forma en que la empresa creara valor sostenible y

diferenciado para los clientes.

75



Perspectiva financiera: en esta perspectiva se sefialan si la estrategia de la empresa,
incluyendo su implantacion y ejecucion, contribuye a la mejora de los resultados finales.
Tomando en conjunto los objetivos expuestos en las perspectivas de “aprendizaje y
crecimiento” y la perspectiva de “procesos”, describen cémo implementard la
organizacion su estrategia.

Mientras, considerando el conjunto de las perspectivas de “cliente” con la perspectiva
“financiera”, describe lo que la organizacion espera lograr.

6.2 Mapa Estratégico DIRECTV

Se abordara la representacion gréfica de la estrategia y la descripcién de los objetivos
que la componen. Cada objetivo esta distribuido de acuerdo a las perspectivas del mapa
que le sean de su competencia y se relacionan entre si, mediante la dependencia con
aquellos objetivos que su desarrollo aporte valor al que lo precede.

Con la reciente compra de ATyT a DIRECTV, la estrategia para los proximos afios
es conseguir tres objetivos: 1) Aumentar la cartera de clientes, 2) Aumentar la
Rentabilidad y 3) Disminuir costos operacionales y de adquisicion de clientes. Por eso,
el mapa estratégico apunta a contener los objetivos de la propuesta de valor y conseguir
los requerimientos de la casa matriz. Por ello, para facilitar la construccion del mapa
estratégico, se realiz6 un esquema que permite visualizar cada uno de los objetivos que
puedan impactar directamente sobre la estrategia para lograr los requerimientos

exigidos.
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llustracion 20. Esquema para desarrollar el Mapa Estratégico

DIRECTV
\ /
Clientes - Nuevos Clientes
Rentabilidad 16
Actuales Fresh Market - Competencia Retencién
Ve N - B — -
\ - ~ \ i ~
. . /[I.[Iplllsill el Upgrade de productos Expandir zonas seosrificas ( N . .
Experiencia al cliente basicos v contenido Premium en b Beos: Voluntario Inveluntario
1 T Profundizar zonas actuales L J J
N J \_la cartera y la venta L J
's - = s A r B
s \ b g - Camparias cclm'uucn:l:_hues Aumentar tasa de retencion sobre Herramientas de condonacion de
Satisfaccion Fidelizacion Habilitacion agresivas ademis de ofertas los clientes que intencionan parte dela deuda
| J \ § J |_diferenciadas ) L ), )
| Calidad en la venta e Obsequiar dia de cumpleaiios ‘ Comunicacion sobre las ( ”?"ﬂmi?ﬂ'ﬂs de retencion |
mstalacion pelicula de estreno funcionalidades del producto orientadas por tipo de Pack ¥
h _antigiiedad del cliente
Funcionamiento del | Comunicar programacion
servicio relevante en los proximos dias
. [~ Comunicacion sobre el R
Precio acceso y uso de las
- o plataformas y app asociadas
R \_al servi )
| Atencion Postventa | —_—

(" Obsequiar experiencia con |
programadores de contenido

) en el dia del aniversario con

| Facturacion | \ DIRECTV

|

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion 21. Mapa Estratégico propuesto DIRECTV

Misién

“Ofrecer a todos los hogares del territorio nacional, un servicio de entretencion a través de la television satelital,
entregando una programacion de contenido exclusivo y unico, la mejor experiencia en servicio al cliente, y el
despliegue continuo de las ultimas tecnologias para el entretenimiento en television”.

Perspectiva
Financiera

Disminuir Costos
operacionales y de
adquisicion de
clientes

Aumentar la
rentabilidad

Aumentar los
ingresos

Perspectiva del
Cliente

Mejorar la experiencia Fidelizar y
del cliente rentabilizar al clientes |

Aumentar la
cartera

Perspectiva
de Procesos Capturar clientes
insatisfecho con la
competenciay los del
Fresh Market

Comunicar y promover el Implementar y fomentar el Impulsar el Upgrade de
uso de las plataformas uso de |la autogestion del productos basicos y

digitales de contenido cliente (Atencién virtual) contenido premium

Comunicar y habilitar a los
Aumentar los niveles de clientes yal mercado RITIEILED (2 EIEEEEE
calidad de ventay servicio potencial sobre el uso y fezelEiEs.
contenido del servicio

Realizar campafas
publicitarias mas
agresivas
(funcionamiento y
contenido del servicio)

Perspectiva de f
Aprendizajey

Crecimiento

Promover la excelencia
funcional de las habilidades de
Liderazgo, trabajo en equipo, y

visién integrada del negocio

Disponer de talento
humano calificado y
capacitado

Generar y desarrollar

informacién interna y
externa (BI)

Fuente: Elaboracién propia.

6.3 Explicacion del Mapa Estratégico a partir de los Ejes Estratégicos

Los ejes estratégicos son grupos de objetivos relacionados dentro de un mapa
estratégico (Kaplan y Norton, 2004). Cominmente estos ejes estratégicos se ubican en la
perspectiva de los procesos, donde la estrategia se ejecuta y se generan los beneficios
futuros de la organizacion.
Ademas, permiten tener una estructura establecida que-habilita la asignacion de recursos,
responsabilidades y alineacién de todos los involucrados.
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Para DIRECTV, se han definido tres ejes estratégicos, los que giran en torno a la
propuesta de valor planteada y sus atributos en la propuesta de valor.
A continuacion, se muestran y explican cada uno de estos ejes estratégicos.
6.3.1 Eje: Experiencia del Cliente:
En este eje estratégico se encuentran los procesos que aportan al cumplimiento del
objetivo de aumentar los ingresos, disminuir los costos operacionales y de adquisicion
de cliente.

llustracion 22. Eje Estratégico Experiencia al Cliente

Mision

“Ofrecer a todos los hogares del territorio nacional, un servicio de entretencién a través de la television satelital,
entregando una programacion de contenido exclusivo y unico, la mejor experiencia en servicio al cliente, y el
despliegue continuo de las Ultimas tecnologias para el entretenimiento en televisién”.

Perspectiva
Financiera

Aumentar la
rentabilidad

Aumentar los

ingresos

Perspectiva del
Cliente

Mejorar la experiencia
del cliente

Perspectiva
de Procesos

Comunicar y promover el Implementar y fomentar el
uso de las plataformas uso de la autogestion del
digitales de contenido cliente (Atencién virtual)

Comunicar y habilitar a los
clientes y al mercado
potencial sobre el uso y
contenido del servicio

Aumentar los niveles de
calidad de venta y servicio

Perspectivade '
Aprendizajey

Crecimiento Promover la excelencia funcional
de las habilidades de Liderazgo,

trabajo en equipo, y visién
integrada del negocio

Disponer de talento
humano calificado y
capacitado

Generar y desarrollar

informacién internay
externa (Bl)

Fuente: Elaboracién propia.
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Este proceso tiene relacion con lograr una buena experiencia para los clientes en
todas las etapas del servicio, empezando por la venta, la instalacion y el servicio
postventa; ademas de conocer y disfrutar todos los atributos y opciones que ofrece el
servicio.

Para lograr esto, es esencial contar con un talento humano altamente calificado tanto
para las personas que tendran el contacto directo con los clientes como los que entrenan
y capacitan constantemente al equipo, junto con contar con grandes lideres que
promuevan efectivamente el trabajo en equipo para las diferentes areas involucradas en
este proceso. También es importante gestionar lo relacionado con las funcionalidades del
servicio, como el contenido diferenciado, las plataformas digitales a las cuales pueden
acceder, ademéas de impulsar el uso de plataforma de autogestion, la cual, para la
organizacion, el uso de esta representa menores costos operacionales y de adquisicion.

En la medida que cada uno de estos procesos se realice y se cumplan de forma
correcta, el cliente valorara tanto el servicio, como el producto generando, ademas una

cuota de fidelizacion.
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6.3.2 En este eje estratégico se describen las actividades que realiza la empresa

para poder aumentar la rentabilidad.

llustracion 23. Eje: Fidelizar y Rentabilizar al cliente

Mision

“Ofrecer a todos los hogares del territorio nacional, un servicio de entretencién a través de la television satelital,
entregando una programacion de contenido exclusivo y Unico, la mejor experiencia en servicio al cliente, y el
despliegue continuo de las ultimas tecnologias para el entretenimiento en television”.

Perspectiva
Financiera Aumentar la
rentabilidad

Perspectiva del
Cliente
Fidelizar y
rentabilizar al clientes

Perspectiva

de Procesos Impulsar el Upgrade de
productos basicos y
contenido premium

Aumentar la retenciénde
los clientes.

Perspectiva de
Aprendizajey
Crecimiento

Promover la excelencia funcional
de las habilidades de Liderazgo,

Disponer de talento

. . o humano calificadoy
trabajo en equipo, y vision "
3 ) capacitado
integrada del negocio

Generar y desarrollar

informacién internay
externa (Bl)

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo al eje estratégico “fidelizar para rentabilizar al cliente” representado en la
ilustracion 23, DIRECTV cuenta con personal especializado y capacitado en generar
informacion y data que permita desarrollar herramientas adecuadas para aumentar la

retencion de los clientes de forma rentable para el negocio, ademas de realizar gestién
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tanto en la cartera, como en la venta para abordar una estrategia que permita impulsar

los Upgrade de productos basicos y contenido Premium.

Asi, la empresa puede asegurar el cumplimiento de su promesa declarada en este eje

estratégico de aumentar la rentabilidad.

6.3.3 Eje Aumentar la cartera de cliente.

Este eje estratégico muestra los procesos con que la empresa intenta cumplir la

promesa de aumentar los ingresos.

[lustracion 24. Eje Aumentar la cartera de cliente.

Mision
“Ofrecer a todos los hogares del territorio nacional, un servicio de entretencion a través de la television satelital,
entregando una programacion de contenido exclusivo y Unico, la mejor experiencia en servicio al cliente, y el

despliegue continuo de las Ultimas tecnologias para el entretenimiento en television”™.

Perspectiva

Financiera Aumentar los

ingresos

Perspectiva del

Cliente
Aumentar la
cartera
Perspectiva
de Procesos Capturar clientes
insatisfecho conla

competenciay los del
Fresh Market

Realizar camparias
publicitarias mas
agresivas
(funcionamiento y
contenido del servicio)

Perspectiva de '

Aprendizajey
Crecimiento

Promover la excelencia funcional .
- . Disponer de talento
de las habilidades de Liderazgo, i
- - N humano calificado y
trabajo en equipo, y vision ;
" . capacitado
integrada del negocio

Generar y desarrollar

informacion interna y
externa (Bl)

Fuente: Elaboracion propia.
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Tal como se muestra en la ilustracion N° 24, para que DIRECTV logre aumentar los
ingresos debe contar con lideres capacitados que puedan generar la mejor estrategia a
partir de la informacion tanto de la cartera, como del mercado para lograr capturar de
forma eficiente nuevos clientes que no poseen ningun servicio de TV paga, y abordar a
aquellos que tengan algun servicio de la competencia, pero se encuentran insatisfechos,
todo esto debe estar reforzado y respaldado por agresivas camparias publicitarias donde
se muestre tanto contenidos de programacion como diferenciadores del servicio, y ser
capaz de llegar a la cantidad maxima de potenciales clientes.

Asi, la empresa puede asegurar el cumplimiento de su promesa declarada en este eje
estratégico de aumentar los ingresos.
6.4 Diccionario de Obijetivos del Mapa Estratégico.

En el diccionario de objetivos estratégicos se describen las relaciones causales
existentes en los distintos objetivos declarados en las cuatro perspectivas del mapa
estratégico.

A continuacion, se describe la relacion para cada objetivo estratégico propuesto:
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Tabla 21. Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

Perspectiva

Causa

Efecto

Explicacion

Financiera

Aumentar los ingresos

Aumentar los ingresos

DIRECTV al conseguir aumentar su cartera de clientes, y evitar la mayor
fuga posible genera un aumento en sus ingresos.

Financiera

Aumentar la rentabilidad

Aumentar los ingresos

Aumentar la rentabilidad genera mayor utilidad, para ello la organizacion
debe contar con un mix de planes de alto valor junto incentivar la compra
de contenido Premium

Financiera

Disminuir Costos operacionales y
de adquisicién de clientes

Aumentar los ingresos

Disminuir los costos operaciones y de adquisicion de clientes provoca un
alza en los ingresos

Clientes

Aumentar la cartera

Aumentar los ingresos

Al lograr aumentar la cartera de clientes, lo ingresos de la organizacién se
veran impactados positivamente, para ello se debe gestionar tanto la venta
como el Churn

Clientes

Mejorar la experiencia del cliente

Aumentar los ingresos

Cuando la experiencia al cliente forma parte de la propuesta de valor de la
organizacion y se cumple, es positivo ya que es atractivo para capturar
clientes descontentos con el servicio de la competencia, lo que con lleva a
mayores ingresos

Clientes

Mejorar la experiencia del cliente

Aumentar la rentabilidad

De igual forma, la experiencia al cliente no solo se trata de la atencion que
se le pueda dar al cliente en el momento de la venta o la postventa, sino,
de lo que se ofrece como servicio, tener conocimiento de los atributos del
productos y hacer uso de ellos es clave para crear lealtad sobre la marca y
evitar la fuga de estos.

Clientes

Fidelizar y rentabilizar al cliente

Aumentar la rentabilidad

Todas las estrategias que se enfoquen en lograr rentabilizar y fidelizar a los
nuevos clientes y a la cartera tanto en productos como en tiempo de
permanencia, ayudara en aumentar la rentabilidad total de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 22. Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

Perspectiva Causa Efecto Explicacion
La industria de TV paga en Chile se encuentra en crecimiento constante
Capturar clientes insatisfecho con la por lo que para aumentar la cartera es necesario realizar una estrategia
Procesos . Aumentar la cartera - ) .
competencia y los del Fresh Market tactica con el equipo de ventas para levantar zonas donde existan
potenciales clientes
Para aumentar las ventas y capturar nuevos clientes no solo es suficiente
Realizar campafias publicitarias con la gestion de la fuerza de venta, se necesita de una comunicacion
Procesos  [agresivas (funcionamiento y Aumentar la cartera efectiva sobre el mercado, logrando atraer la atencion tanto de los clientes
contenido del servicio) del fresh market y de la competencia, resaltando el contenido y el
funcionamiento del servicio
Potenciar los niveles de calidad y servicio tiene directa relacién con lograr
. . . . una experiencia al cliente, desde el primer contacto con el cliente que seria
Aumentar los niveles de calidad de  |Mejorar la experiencia del P ) - P . . . d
Procesos . N la venta, el proceso de instalacion en calidad y tiempo y por ultimo la
venta y servicio cliente ) . .
atencion postventa son procesos a los que se les debe realizar acciones de
gestion y monitoreo constantes
Incentivar el uso de las plataformas digitales, atraves de comunicaciones y
. . L campafias personalizadas al cliente, no solo de la programacién a la que
Comunicar y promover el uso de las |Mejorar la experiencia del . . L he
Procesos - . . pueden acceder, sino en los diferentes dispositivos digitales que se puede
plataformas digitales de contenido  [cliente . o
hacer uso, esto permite crear valor del producto de cara al cliente junto
CON Una mejora en su experiencia
La habilitacion sobre el contenido y funciones del producto permite al
: - . cliente valorar el servicio y conseguir una mejor experiencia, ue estas
Comunicar y habilitar a los clientes . . . . y 9 J xp yad
. Mejorar la experiencia del |funciones y contenido son las que hacen la diferencia frente a la
Procesos |y al mercado potencial sobre eluso | . . - ~
. L cliente competencia, es por ello que se debe hacer gestion tanto en campafias
y contenido del servicio . L . . .
personalizadas como en comunicacién masiva, ademas del monitoreo del
uso de estas funcionalidades
La plataforma de autogestion (MI DIRECTV) permite al cliente realizar
Implementar y fomentar el uso de la . . L L . -
Procesos autogestion del cliente (Atencion Mejorar la experiencia del [gestion sobre el servicio en referente a los ciclos de facturacion,
N 9 cliente programacion, compra de contenido, desactivacion de Premium, cambios
virtual) - . X .
de canales flexible, de forma répida y efectiva, por lo que potencia la
experiencia del cliente frente al producto, por otra parte el uso de esta
Implementar y fomentar el uso de la | Disminuir Costos platzil,forma genera de disminuir f;ostos de operacion, es por e:'IIq que la
Procesos  |autogestion del cliente (Atencin operacionales y de gestion sobre el uso y en las mejoras de la plataforma son objetivos que
virtual) adquisicion de clientes deben lograrse.
La forma de fidelizar y rentabilizar al cliente es lograr realizar atraves de
- ” condiciones comerciales ventas productos de alto valor junto con la
Impulsar el Upgrade de productos  |Fidelizar y rentabilizar al |, - . p. ) . )
Procesos o ) . | incorporacién de contenido Premium, ademés de gestionar la cartera para
béasicos y contenido Premium cliente . . .
realizar agrade en los productos bésicos que permitan generar mayores
ingresos.
Retener clientes con herramientas estratégicas permite que la fuga de
” - - cliente sea menor lo que impacta positivamente en la rentabilidad, por ello
Aumentar la tasa de retencion de los |Fidelizar y rentabilizar al - q P P P
Procesos que la gestion de las areas responsable debe estar constantemente

clientes

cliente

monitoreadas y realizando mejoras continuas en sus herramientas e
incentivos

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 23. Diccionario de Objetivos del Mapa Estratégico

Perspectiva

Causa

Efecto

Explicacion

Aprendizaje y
Crecimiento

Disponer de talento humano
calificado y capacitado

Transversal

Disponer de talento humano calificado en las areas claves de la
organizacién como son operaciones, comercial, costumer experiencia y
marketing permite buscar constantemente oportunidades de mejora en
cada de uno de los procesos que son aplicados para ofrecer y dar
continuidad al servicio, ademés de ser capaces de proponer nuevas ideas,
y resolver los inconvenientes que se presenta en la actividad, asimismo
tener a colaboradores expertos en las diferentes areas de negocio ayuda
con la toma de decisiones que permitan conseguir la exigencias del negocio.

Aprendizaje y
Crecimiento

Promover la excelencia funcional
de las habilidades de Liderazgo,
trabajo en equipo, Y vision
integrada del negocio

Transversal

Promover la excelencia en los colaboradores e incentivar un plan de
carrera por medio de capacitaciones orientadas a sus intereses de carrera,
ademas de involdcralos en la toma de decisiones fomentando su
compromiso con la organizacion todo esto impacta directamente en la
productividad de sus funciones, lo que ayuda de forma transversal como
un equipo a lograr los objetivos generales de negocio..

Aprendizaje y
Crecimiento

Generar y desarrollar informacion
(BI) interna y externa

Transversal

Desarrollar y generar informacion (BI) es clave para todas las areas de
gestion de la organizacién como marketing, comercial, operaciones y
costumer experiencia, a partir de este levantamiento tanto de informacion
interna de comportamiento de clientes y de la cartera, como de datos
externos del mercado en tiempo y forma permite la toma de decisiones
para levantar iniciativas, crear nuevas herramientas, realizar mejoras en
acciones que ya se realizan.

Fuente: Elaboracion Propia
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7. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) es una herramienta de medicion que
permite incorporar los indicadores financieros y no financieros. Segun (Kaplan y
Norton, 2009), el CMI complementa los indicadores financieros de actuacion pasada con
medidas de los inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores de CMI se
derivan de la misién y estrategia de una organizacién, y contemplan la actuacion de la
organizacion desde las cuatro perspectivas del Mapa Estratégico.

7.1. Importancia de Cuadro de Mando Integral como herramienta de planificacion
y control de gestion.

Segun los autores (Kaplan y Norton, 2008), el objetivo del Cuadro de Mando Integral
es presentar un conjunto de indicadores amplio y equilibrado para impulsar la creacién
de valor a largo plazo. Ademas, que los objetivos estratégicos y los mapas estratégicos
aclaran con palabras y diagramas los objetivos de la organizacion para lograr un buen
desempefio, pero se debe lograr que estos objetivos sean significativos y ejecutables
seleccionando indicadores para ellos.

EL CMI permite medir los objetivos y la estrategia, estableciendo metas y tiempos
para cada area responsable sobre cada objetivo. Esta construido por cuatro conceptos
fundamentales, que tienen relacion directa con la vision y la estrategia de la empresa
desde sus cuatros perspectiva (financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje, y
crecimiento). Estos cuatros conceptos son: el objetivo, el cual es lo que empresa utiliza
para lograr la estrategia; el indicador y monitoreo, que es la manera de como medir el

desemperio del objetivo; la meta, es el nivel de desemperio que se necesita para lograr el
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objetivo; por ultimo, las iniciativas, que son acciones y actividades que se necesitan para
logar la meta.
Entonces, segun lo explicado anteriormente, el CMI como herramienta de planificacion
y gestion permite:

v" Comunicar la estrategia a toda la organizacion y a todos los niveles.

v Hacer seguimientos mensuales y trimestrales.

v" Compromete a todos los niveles de la organizacion.

v Alinea las iniciativas estratégicas.

v" Delega responsabilidades.

v Herramienta de monitoreo y diagnéstico.

v Herramienta de retroalimentacion constante que permite rapida adaptacion de

modificacion o nuevas estrategias.

7.2. Presentacion del Cuadro de Mando Integral

El CMI disefiado para DIRECTYV es el siguiente:
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Tabla 24. Cuadro de Mando Integral DIRECTV

Perspectiva
Financiera

Objetivo Indicador Formula Indicador Meta Iniciativas
Ingreso totales Ingre_so promedio de clientes x N >5%
de clientes
Aumentar los ingresos
ARPU Slngresos + SClientes <29.000%
Margen de Contribucién por ARPU - Promedio costo de
g P programacion - Promedio Costos >14.000%

Aumentar la rentabilidad

clientes

operacionales

EBITA

Ingresos por venta - (costo de venta)-
(gastos administrativos)-(gastos
comercializacion)

>53.000.000$

EBITA - (impuesto sobre EBITA)+
(depreciacion y amortizacion) ((+ -)

Flujo de caja libre X . Positivo
) L en capital de trabajo)- (aumento en
los activos fijos)
Disminuir Costos .
R ., Costos operacionales ) + (N° de
operacionales y de Reduccion de costos ( P )= ( <8%

adquisicion de clientes

ventas)] x 100%
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Tabla 25. Cuadro de Mando Integral DIRECTV

Objetivo Indicador Formula Indicador Meta Iniciativas
: i . [(N° total de clientes Promotores) - b ITevantamlento sobre las
Satisfaccion al Cliente por la . acciones que provocaron que
: (Ne total clientes Detractores)] x >55% .
encuesta de NPS Relacional 100% los clientes fueran
Mejorar la experiencia del detractores
cliente
[(N° de reclamos recibidos) + (N° 1) Revision de las causas de
% de Tasa de Reclamos de clientes)] x 100% <1,8% reclamos para
implementacion de mejoras
1) Realizar campafias de
. . . fidelizacion sobre la cartera
Antigiiedad de clientes de la |% de clientes de la cartera> 12 .
>60% principalmente en ese grupo
cartera meses X X
que permitaal cliente crear
lealtad con la marca
1) Proponer condiciones
Perspectiva comerciales atractivas en los
Clientes Fidelizar y rentabilizar a los Productos de alto valorenla  |N clleqtes con Packs alto valor + >45% pficks de_alto valor y
clientes cartera Total clientes diferenciadores potentes
frente a los packs de seg
medio
1) Levantamiento de los
. . r mas ri
N° de clientes perdidos durante un gl iuepr:iZs aatsravzssg(?estl)assde
% de Churn (Clientes fugas) perlodq de tlempo'T_/ N° de c!lentes <=1,6% variables como tipo de
que teniamos al inicio del periodo T+ producto que contrata, tipo
! de canal por el que ingresa,
zonay comuna
. . 1)Estrategi mentar |
[(Clientes carteraen periodo T - vgntsatsa:zg :;I‘iedzz entar la
Aumentar la cartera Aumento de clientes en la clientes cartera en periodo T-1) + 120 2)Estrategias agresivas de

cartera

(Clientes cartera en periodo T-1)] x
100%

retencién
3)Disminuir el % Churn
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Perspectiva Objetivo Indicador Formula Indicador Meta Iniciativas
1) Identificar los
%6 de adherencia.en el proceso [(suma de puntaje por pregunta por colab(_)radores que no estén
de venta por vendedor colaborador) + (N° total de puntos > 95% capacitados.
p de las preguntas)] x 100% 2) Programar jornadas de
capacitacion extra
% de uso de las herramientas
de ventas que soportan el [(N° de colaboradores que usan la 1) Identificar a los que no
proceso . ] usan la herramienta reforzar
. . |herramienta) + (N° total de >100% -
(C+PAC), Fichas comparativas X el uso y hacer seguimiento
. colaboradores capacitados)] x 100%
con la competencia de ello
Programa excelencia en ventas
1) Monitoreo y seguimiento
diario en cada respuesta de
Aumentar los niveles de 9% de adherencia en el proceso [(N° de ordenes de servicio con laencuestas de instalacion
calidad de ventay servicio de instalacion P resultados 5/5) + (N° total ordenes > 95% 2) Disefio de planes de
de servicio)] x 100% accion para la correccion de
desviaciones en la
evaluacion
Porcentaje de tiempo de [(Tiempo de lrespuesta promedio 1)_Le_vantamiento de las
. mes actual) + (Tiempo de respuesta principales razones por las
respuesta al cliente (Cycle o ~ X >10% . .
Time) promedio mismo mes afio anterior)] cuales el cliente necesitael
x 100% contacto con laempresa
1)Monitoreo mensual con
Perspectiva de Satisfaccion al Cliente por_ la [(N® total de clientes Promotores) - myestra representativa de
encuesta de NPS Transaccional X clientes
Procesos . - - (N° total clientes Detractores)] x > 90% L
(satisfaccion y resolucién 1ra 100% 2) Seguimiento del GAP de
llamada) ? NPS vs el promedio de la
industria
N° de registros de la [(N° de clientes registrados en
plataforma de autogestion M1 |plataformas) + (N° total clientes)] x >80% 1) Fomentar la inscripciony
el de la plataforma M1
Implementar y fomentar el DIRECTV 100% Dlgsgcﬁvitﬁeves de
uso de la autogestion del X RSN
cliente (Atencién virtual) jornadas de habilitacion por
% de Transacciones realizadas [(N® transacciones on line por medio de envios de email y
en la plataforma de clientes)  (N° total de P >80% tutoriales en laweb
ion (Mi DIRE L
autogestion ( cv) transacciones)] x 100%
1) Reforzar y comunicar de
forma continua los
N° ingresos de la plataformas |[(N° de visitas a la plataforma) + (N° >50% diferenciales del producto y
. (] . .
(DIRECTV PLAY) total clientes)] el uso de sus aplicaciones, a
través de comunicacion
digital como televisiva
Comunicar y promover el [(N® de tiempo promedio de uso por 1) Potenciar el contenido en
uso de las plataformas i i
p! % promedio de uso de la cliente) = (N° total clientes >80% la plataforma con el fin de

digitales de contenido

plataforma digital

registrados)] x 100%

causar interés en los clientes
para hacer uso de ella

% promedio de uso por tipo de
dispositivo ( Tv, Tablet,
celular)

[(Promedio de uso por dispositivo)
+ (N total de dispositivos)] x 100%

Nivelar el uso en
los dispositivos

1) Reforzar
comunicacionalmente el
acceso al contenido en
distintos dispositivos
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Tabla 26. Cuadro de Mando Integral DIRECTV

(Gross Rating Points)

objetivo x 100

Perspectiva Objetivo Indicador Formula Indicador Meta Iniciativas
Comunicar y habilitar a los . . - . = s
clientes val mercado % clientes de la cartera [(N° de clientes habilitados) + (N° 1) Campafia de habilitacion

i habilitados en contenidos y total clientes en cartera)] x 100% >60% bésicas y de contenido de
potencial sobre el uso y - -
. S funcionalidad del servicio formarecurrente
contenido del servicio
1) Promociones en la venta
[(N° de clientes con contenido que incorporen
% de clientes con contenido  [Premium) + (N° total clientes en 75% programacion Premium
Premium en la cartera cartera)] x 100% 2) Ofrecer Premiuma la
Impulsar el Upgrade de cartera por tipo de cliente y
productos bésicos y sus preferencias
contenido Premium 1 of fort
. . recer un I
[(N° de clientes que se le realizan di)ferer?ccie ad: Z?a (eest[:)s
% clientes que se le realizan  |Upgrade) + (N° total grupo X P
L . 30% clientes que se desean
upgrade en el producto bésico [seleccionado para upgrade)] x 100% . .
migrar para hacerlo més
atractivo
Perspectiva de
Procesos P
[(N° de clientes retenidos) + (N° rle)teRr:}(fioérriroI;rs eﬁzls't;??esn?;
Aumentar la tasa de % tasa de retencién primera  [total clientes que intencionan )] x . X
- . . . 70% que intencionan
retencion de los clientes instancia 100% . .
considerando el tipo de plan
y antigliedad del cliente
[(crecimiento de suscriptores de 1) Hacer seguimiento
DIRECTV en periodo T- T1) - continuo de la competencia
Growth Share de la industria (cremmlento_ de suscn_ptores _de >25% que permna_tomar acciones
cada competidor de la industriaen en formay tiempo que
Capturar clientes periodo T- T1)] permita tomar ventaja de
insatisfecho con la esta
competenciay los del Fresh
Market 1) Ingresar y aumentar la
[(Puntos de Venta de la empresa + ventagen zorilas cdificadas
Cobertura de Mercado Puntos de Demanda del Mercado >10% -
potencial)] x 100% 2) Aumentar la capilaridad
en zonas rurales
N° ntas, llam .
de Ive tag, a_d ados [(Ventas en periodo T -Ventas en
Realizar campafias | consultas obtenidos por periodo T-1) + (Ventas en periodo T{ ~ 100% 1) Disefiar campatia
publicitarias agresivas ~|campaias comunicacional por 1)]x100% enfocadas en los
(funcionamiento y periodos determinados diferenciales
contenido del servicio) N° contactos impactados por la 2) Evaluacion post campafia
su impacto
Impacto de GRPs publicidad + N° total de publico >50% Y P

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 27. Cuadro de Mando Integral DIRECTV

diaria

100

Perspectiva Objetivo Indicador Formula Indicador Meta Iniciativas
1) Levantamiento de la
Productividad de los . dispersion que pueda existir
% Metas cumplidas >80% P ) gue p )
colaboradores en las diferentes areas de la
. organizacion
Disponer de talento humano g
calificado y capacitado 1) Ofrecer desarrollo de
L (N° de colaboradores activos con )
Retencion de los PR carrea
alto desempefio ) + ( N° de .
colaboradores con alto L ’ >55% 2) Otorgar reconocimiento
. colaboradores al inicio del periodo) S
desempefio %100 3) Salario justos
4) Buen clima laboral
1) Ofrecer diferentes
(N° de horas en capacitacion) + (N° opciones de cursos o
% Horas de capacitacion horas total de horas asignadas por >70% diplomados para abarcar las
. colaborador ) x 100 diferentes necesidades por
Promover laexcelencia 4reaen la oraanizacion
funcional de las habilidades 9
de Liderazgo, trabajo en
Perspectivade | €duipo, y vision integrada 1) Levantamiento de los
Aprendizaje y del negocio [(N° total de colaboradores ;:an:s?srzgégzzz Lino
Crecimiento Satisfaccion de los Promotores) - (N° total J . quip
>85% con RRHH accionar donde
colaboradores eNPS colaboradores Detractores)] x
los colaboradores se
100%
encuentren con menor
satisfaccion
. N° de envios de informacion sobre 1) Realizar levantamientos
Indice de acceso ala . . . .
h - - los clientes, el mercado y sus >5 envios con las areas clientes para
informacion estratégica a : X R, .
tiemno comportamientos en tiempo y mensuales identificar oportunidades en
P forma. lainformacién enviada
Generar y desarrollar
informacion (BI) internay
externa I,
1) Consolidacion de los
% Automatizacion de reportes [N° de requerimientos en produccién requerimientos de la
e informacion para lagestion [+ (N° total de requerimientos) x >90% organizacion para establecer

prioridades y también evitar
duplicidad de informacién

Fuente: Elaboracion propia.
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7.3 Descripcidn de las Principales Iniciativas Estratégicas incorporadas en el CMI.

La meta final de toda organizacion es el cumplimiento de sus objetivos. En este
sentido, el CMI contribuye a conseguir ese logro. Para ello, se disefian iniciativas
estratégicas que aportan a conseguir los objetivos estratégicos planteados, y que en
conjunto consiguen el logro de los objetivos de la organizacion.
Las principales iniciativas estratégicas propuestas en el CMI de DIRECTV son:
Desarrollar y ejecutar una estrategia para aumentar las ventas con calidad

Con esta estrategia se busca asegurar el cumplimiento del requerimiento de aumentar
los ingresos, ya que lo que se requiere es implementar acciones como condiciones
comerciales orientadas para los packs de alto valor, ofrecer inteligencia en la data para la
fuerza de venta que permita sembrar ventas donde exista perfiles de clientes que se
quieran lograr. Por otra parte, ampliar la capilaridad de los puntos de ventas en zonas
gue son altamente potenciales; y por Gltimo, generar alianzas con entidades que ofrecen
tarjetas de créditos, con el fin de vincular la venta hacia un medio de pago bancarizado.
Desarrollar e Implementar agresivas herramientas de retencion rentables que
permitan disminuir el % Churn

Con esta estrategia se busca asegurar el cumplimiento del requerimiento de disminuir
el % de Churn, ya que a medida que se desarrollen estratégicas herramientas de
retencion que contemplen retener al mayor porcentaje de clientes que presentan
intencion de informar dar de baja el servicio, ademas de alinear estas herramientas con el

esquema incentivo para la plataforma que gestiona esta accion, acompafiado por
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continuas capacitaciones que permitan hacer frente a las objeciones de los clientes, la
efectividad en esta iniciativa permite lograr un menor churn.
Aumentar el % de clientes con contenido Premium y de Upgrade de productos
basicos por medio de promociones en la venta que incorporen al menos un
Premium, realizar gestion sobre la cartera de clientes y ofrecer este contenido

Con esta estrategia se busca asegurar el cumplimiento del requerimiento de aumentar
la rentabilidad de la empresa, es por ello la importancia de gestionar las diferentes
iniciativas en la venta nueva con programacion Premium dentro del paquete, y ademas,
realizar una seleccion asertiva segun perfiles de clientes a las que se pueda realizar

acciones outband para impulsar este contenido ademas de los Upgrade basicos.
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8. TABLEROS DE GESTION Y CONTROL

Una vez definido el CMI para DIRECTV, el paso siguiente es realizar el
desdoblamiento en los Tableros de Gestion y Control de las unidades que realizan los
procesos de la empresa.

8.1 Importancia del desdoblamiento estratégico

Debe existir una alineacion de la organizacion con la estrategia, por lo que todos los
empleados deben entender la estrategia de la organizacion y de sus unidades. Para
asegurarse que eso ocurra, se debe usar el despliegue o cascada de CMI. Asimismo, para
alinear las unidades de soporte a la estrategia corporativa y de las unidades de negocio,
se ocupara la cascada y los SLA; y por ultimo, se debe motivar a los empleados para que
ayuden a ejecutar la estrategia, para ello existe el CMI, cascada, comunicacion,
capacitacion e incentivos, el proceso de cascada parece ser un modelo adecuado para
operacionalizar la estrategia.

El CMI de nivel maximo identifica los indicadores de éxito, es imperativo que todas
las personas de la empresa comprendan el significado estratégico de estos indicadores
antes de empezar a crear sus propios CMI. Para ello, la empresa debe embarcarse en un
programa significativo de comunicacion y formacion como es el caso de obtener
feedback de los empleados, tener la cultura de una organizacion con puertas abiertas,
intranet y convocar reuniones o asambleas.

Todos los empleados deberian tener la posibilidad de producir un efecto sobre los
resultados de la empresa, preguntandose ;Qué podemos hacer en nuestro nivel para

ayudar a la empresa a alcanzar sus metas?
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El proceso de cascada no es repartir el CMI corporativo en partes mas pequefias, ni
repartirlos a todas las unidades de la empresa, sino, cada grupo debe concentrarse en los
objetivos e indicadores en los que puede ejercer influencia.

Para los niveles inferiores, el cuadro de mando debe basarse en aquellos que los grupos
usan de referencia, es decir, basarse en el CMI de la unidad que les comprende, ademas

de tener diferentes indicadores de resultados.
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8.2 Organigrama de la empresa
A continuacion, se presenta el organigrama de DIRECTV

[lustracion 25. Organigrama DIRECTV

En DIRECTYV Chile se tienen 9 direcciones.
Estructura matricial
Direccion
General
D. Ventas y D. Personas y D. D. Tecnologia| [D. Inteligencia, | D. Customer D.Fi D. Legal
Marketing organizacion Operaciones e Informacion de Negocios Experience - inanzas - -eed

Fuente: Documentos proporcionados por Recursos Humanos de DIRECTV

La organizacién presenta una estructura matricial, porque de esta manera aprovecha
las ventajas y disminuye las debilidades de la estructura funcional y de la divisional.
La estructura matricial puede combinar lo mejor de la estructura Funcional y de la
divisional. Asi, las estructuras matriciales se utilizan con frecuencia a través de equipos
de empleados que llevan a cabo el trabajo, con el fin de aprovechar los puntos fuertes,
asi como compensar las debilidades.

Del mismo modo la estructura matricial aprovecha de la estructura funcional, la
distribucion clara de puestos, y de la estructura divisional, la capacidad de atender y
satisfacer las distintas necesidades que tiene la empresa con respecto al producto y

canales de distribucion.
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8.3 Tableros de Control

Para efectos del presente analisis, se han disefiado los tableros de control para la
Gerencia de Ventas y la Gerencia de Operaciones, que son las unidades responsables de
las actividades Core del negocio. Para esto, se han utilizado los tableros de gestion como
herramienta que muestra los inputs, procesos y outputs de cada una de estas gerencias
para el cumplimiento de los atributos de valor.

8.3.1 Tableros de Gestion para la Gerencia de Ventas y Operaciones de
DIRECTV.

Para obtener el tablero de gestion, se debera relacionar la propuesta de valor con la
gestion de area mas importante en el cumplimiento de los objetivos estratégicos para
lograr la propuesta de valor.

8.3.2 Tablero de Gestion Gerencia de Ventas
A continuacion, se muestra el Tablero de Gestion de Ventas para dar cumplimiento al

requerimiento de aumentar los ingresos y la rentabilidad
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Tabla 28. Tablero de Gestion Gerencia de Ventas

Tablero de Gestion Gerencia Comercial
7 N/ N N
Cumplir con el presupuesto Lograr el mix de ventas Cumplir el presupuesto Promover la
gel éreacorl:lercigl para aumentar la de gasto de la Gerencia permanencia de los
OUTPUT rentabilidad Comercial clientes
- /
P : . - - ~
.Caplturar eliess Informar al cliente sobre la i .
insatisfecho con la herramienta Mi DIRECTY. Coordinacion entre la gerencia
competencia y los del Lo ¥ de ventas y logistica
Fresh Market sus funcionalidades
e » J
PROCESOS ™
Aumentar los niveles de Impulsar el contenido
calidad de venta Premium
AN J Y.
~ ~
RECURSOS Disponer de ejecutivos capacitados Disminuir la tasa de rotacion de
en habilidades técnicas y blandas los gjecutivos de venta
\ \

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de este Tablero de Gestion se obtiene el siguiente Tablero de Control para la

Gerencia de Ventas:
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Tabla 29.Tablero de Control para la Gerencia de Ventas

Tablero de Control

Objetivo Corporativo Objetivo Gerencia Indicador Formula Indicador Meta Iniciativas
Cumplir con el presunuesto del 1) Cumplir la meta del Mix de ventas de Packs
Aumentar los ingresos ) P B presup Forescast de presupuesto de area comercial Ingreso promedio de clientes x N° de clientes 100% [alto valor asociados con un método de pago
4rea comercial
PAT
. % de ventas de Packs alto valor (N° de ventas realizadas por plan) = (N” ventas >=100% (1) Realizar ofertas agresivas en la venta de los
Lograr el mix de ventas para presupuestadas por plan) )
- Packs de alto valor asociados con la venta con
aumentar la rentabilidad A
% de cumplimento de meta en la venta con PAT  |(N° ventas con PAT) + (N° total de ventas) >0 ~|Método de pago PAT
- 1) Levantamiento de malas practicas en la
Aumentar la rentabilidad 5 o " .
Promover la permanencia de los 9% de Churm M3 (N° de clientes desconectados a los 3 meses) + <8% venta
Outputs clientes ° (Total de ventas de ventas en el periodo T-3) ° 2) Movilizar a la fuerza de venta a zonas menos|
riesgosas
Cumplir el pr'esupbesto_de gasto % de cumplimiento del gasto comercial (Gasto comercial) + (Presupuesto comercial) 100% 1) Realizar concursos que incentiven el logro
de la Gerencia Comercial de las metas
Aumentar la cartera Aumentar la cartera % de cumplimiento de meta ventas anual N de ventas realizadas + N° ventas >=100% b Segu!mlento mensua_l  levantarmiento de .
presupuestadas oportunidades en las diferentes zonas del pais
Mejorar | riencia del . L, . . " Evaluaci itivas + Total de Evaluacion 1)Monitore nsual con muestr:
ejorar la experiencia de Satisfaccion del cliente Resultado de encuesta de satisfaccion (Bvaluaciones positivas = Total de Evaluaciones) >70% IMoritoreo menstal con muesira

cliente

x 100%

representativa de clientes

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 30.Tablero de Control para la Gerencia de Ventas

Tablero de Control

Comercial

ejecutivos) *100

Objetivo Corporativo Objetivo Gerencia Indicador Formula Indicador Meta Iniciativas
% de adherencia en el proceso de venta por [(suma de puntaje por pregunta por ejecutivo) + 1 Levamamler!to p O empresa resjultados, y
85% reforzar en los indicadores con bajo
\vendedor (N total de puntos de las preguntas)] x 100% o
desempefio
% de uso de las herramientas de ventas que
. . " " soportan el proceso — 5 y .
Aumentar los niveles de calidad | Aumentar los niveles de calidad (C+PAC), Fichas comparativas con la [(N° de ejecutivos que usan la herramienta) + (N° 100% 1) Identificar a los que no usan la herramienta
de venta y servicio de venta conpetenc}a P total de ejecutivos capacitados)] x 100% reforzar el uso y hacer seguimiento de ello
Programa excelencia en ventas
1) Identificar las zonas donde despliega la
Productividad por dealers (N° Ventas totales) + (N° ejecutivos) >15 ventas gﬁ_zea vg:iavemrgﬁo de N de ejecutivos
capacitados
P - Implementar y fomentar el uso |Informar al cliente sobre la % de adherencia en los ejecutivos sobre la [(N° de clientes que afirman tener conocimiento 1) Crear herramientas practicas de folleteria o
rocesos INemos | 4o 1 autogestion del cliente  |herramienta Mi DIRECTV y sus | habilitacion de la herramienta de autogestion a los |de la herramienta) + (N° total de ventas)] x >80% |tutoriales cortos para el cliente sobre la el
(Atencion virtual) funcionalidades clientes 100% contenido de MI DIRECTV
Irr”pulsarg I_Upgrade de_ Impulsar la venta del contenido |% de cumplimiento de contenido Premium en (N° de ventas con Premium) + (N° total de 1) Ofrecer ofertas en precio de contenido
productos bésicos y contenido ) >75% .
y Premium venta nueva ventas) x 100 Premiumen la venta
Premium
Capturar clientes insatisfecho 1) Ingresar y aumentar la venta en zonas
P y [(Puntos de Venta de la empresa + Puntos de )4 ng y
con la competencia y los del % de cobertura de Mercado Demanda del Mercado potencial)] x 100% >80% |edificadas
) L Fresh Market P ° 2) Aumentar la capilaridad en zonas rurales
Capturar clientes insatisfecho
con la competencia y los del . L
Fresh Market 1) Reuniones mensuales de coordinacion entre
Coordinacion entre la gerencia - [(Forescast plan logistico) - (Forescast plan de las dos areas que muestre la compra de
P % de cumplimiento de Forescast 0 . - .
de ventas y logistica \ventas)] equipos y el cumplimiento en ventas segin el
mover
(N° de horas en capacitacion) + (N° horas total Jornadas i; Ig;rggzzr los colaboradores que no estén
Disponer de ejecutivos Jornadas de capacitacion a los ejecutivos de horas asignadas por ejecutivos en la red ) x P . .
capacitados en habilidades 100 Mensual |2) Programar jornadas de reforzamiento
técnicas y blandas en la bimensuales
Disponer de talento humano  {Gerencia Comercial . A .
. — _— 1) Identificar la dispersion en productividad
" - o = (N°
Recursos (Inputs) calificado y capacitado % de productividad de los ejecutivos (Ventas totales) + (N° ejecutivos) >15 ventas por antigiedad y empresa distribuidoras
Disminuir la tasa de rotacion de . . . X L . .
Jos ejecutivos en la Gerencia % de rotacion de los ejecutivos productivos (Nuevos ingresos- desvinculaciones) + (Total <45% 1) Revision de los esquemas de incentivo de

los ejecutivos por empresa distribuidora

Fuente: Elaboracion propia.
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8.3.3 Tablero de Gestion: Gerencia de Operaciones.

A continuacién, se muestra el Tablero de Gestidn de la Gerencia de operaciones para

dar cumplimiento al atributo aumentar los ingresos y la rentabilidad

Tabla 31. Tablero de Gestion Gerencia de Operaciones

Tablero de Gestion Gerencia de Operaciones

Cumplir con las

L instalaciones de las ventas de gasto de la Gerencia

de Operaciones

OUTPUT

del drea comercial

{ Cumplir el presupuesto

S

PS *

cliente

Habilitary comunicar al | 9

Entregar una experiencia al

cliente sobre la

PROCESOS s funcionalidad del
Aumentar los niveles de ¥ producto J
calidad de instalacion

RECURSOS ( Disponer de técnicos capacitados en

habilidades técnicas y blandas

Fuente: Elaboracion propia
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A partir de este Tablero de Gestion se obtiene el siguiente Tablero de Control para la

Gerencia de Operaciones:

Tabla 32.Tablero de Control para la Gerencia de Operaciones

Tablero de Control

gerencia de operaciones

Objetivo Corporativo Objetivo Gerencia Indicador Formula Indicador Meta Iniciativas
Cumplir con las instalaciones - . . 1) Levantamiento de las principales razones
o o S (N°
Aumentar los ingresos de las ventas del area .A) de cympllmlento de (N° de Inst_alaclunes) (N* total de >90% por las no se logra instalar el 100% de los
5 instalaciones ventas realizados) L
comercial requerimientos
1) Gestionar el uso del presupuesto en
Cumplir el presupuesto de o - . . uniformes, premiacion a las mejores empresas,
| Aumentar la rentabiidad |gasto de la Gerencia de % Cun_pllmlento del gasto de  |(Gasto _operacnnal) + (Presupuesto de 100% capacitaciones de técnicos y renovacion de
: operaciones operaciones)
Operaciones flota.
Outputs
[(N® de ordenes de servicio con 1) Monitoreo y seguimiento diario en cada
Mejorar la experiencia del |Mejorar la experiencia del Resultado de la encuesta de i respuesta de la encuestas de instalacion
N N Ny . - resultados 5/5) + (N° total ordenes de >80% . -
cliente cliente calidad de la instalacion 5/5 L 2) Disefio de planes de accion para la
servicio)] x 100% - - ”
correccion de desviaciones en la evaluacion
T, T, - - (N° de visitas que son atendidas en el 1) Levantamiento de las principales razones
0
F|de||z_a.0|on para F!dellzamon para rentabilizar /0 de Cumplimiento de Cycle SLA) =+ (total de visitas) x 100 >90% por las cuales el cliente necesita el contacto
rentabilizar clientes clientes time
con la empresa
Productividad por empresa (N° servicios totales) + (N° de >=5 visitas [1) Identificar la dispersion en productividad
instaladoras técnicos) técnicas  [por técnico y empresa
” . . 1) Monitor imiento diari [
Programacion y agendamiento  |(N° de requerimiento agendados) + .) onitoreo y seguirmiénto dia 'O.d? 0s
. o . 100% tiempos de retraso entre el requerimiento y el
de las visitas (N° total de requerimientos) N )
contacto con el cliente para el agendamiento
Aumentar los niveles de | Aumentar los niveles de calidad
Procesos Internos lidad d N icio |de instalaci
calidad de venta y serviclo |de Instalacion o s . . L e 1) Identificar las razones y buscar las
(N° de instalaciones pendientes) + (N o . . .
BackLog . . <=2dias |oportunidades de mejora cuando exista un
de instalaciones agendadas)
aumento del Backlog
” (N° de instalaciones canceladas) + (N° 1 Levar{tamlento de las razones de
% Tasa de anulacion N N <8% cancelaciones, por zona y empresa e
de total instalaciones agendadas) - 5 3
identificar oportunidades de mejoras
Disponer de talento DLspoper de tecnlcoE L (N° de horas en capacitacion) + (N° . D Ide_ntrﬁcar Jos técnicos que o estén
N capacitados en habilidades Jornadas de capacitacion a los 5 >1 jornada |capacitados.
Recursos (Inputs) |humano calificado y P P horas total de horas asignadas a los . .
. técnicas y blandas en la técnicos P mensual  |2) Programar jornadas de capacitacion extra y|
capacitado técnicos ) x 100

exprés

Fuente: Elaboracion propia.
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8.3.4 Descripcion de las Principales Iniciativas incorporadas en los Tableros de
Control.

A continuacién, se explican las principales iniciativas propuestas en los tableros de
control disefiados para DIRECTV.

Iniciativas para Tablero de Control Gerencia de Ventas:

Identificar la dispersion en productividad por ejecutivo y empresa
distribuidoras

Los encargados de lograr las ventas son los ejecutivos de las diferentes empresas
distribuidora, es por eso que se vuelve importante poder monitorear e identificar la
dispersion por medio de paneles de control, la efectividad de estos, levantar sus
debilidades y potenciar sus fortalezas por medio de capacitaciones sobre el producto y
sus atributos diferenciadores. Ademaés, se debe realizar levantamiento de los diferentes
esquemas de incentivos que cada empresa tiene para su fuerza de venta, con el fin de
revisar si estan alineados con los requerimientos de la empresa.

Por otra parte, no sélo se debe gestionar a los ejecutivos, se les debe entregar
informacidn estratégica sobre zonas potenciales donde deberian realizar rondas, y ubicar
los puntos de ventas donde exista alto flujo de personas del segmento que se quiere
capturar.

Levantamiento sobre los equipos donde exista disparidad sobre % de adherencia
en el proceso de venta por vendedor

Este proceso consiste en medir la gestion del ejecutivo y la calidad de la venta a

través de una validacién directamente con el cliente via telefonica, por medio de un
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equipo de Back Office, certificando que el requerimiento del servicio sea el correcto,
mediante indicadores como el saludo, validacion de los datos personales, promocion a la
cual esta accediendo, nocion del producto, programacion que podra disfrutar, los ciclos
de facturacion, método de pago, y la cordialidad del vendedor. Una vez realizado, este
proceso permite identificar la labor efectuada anteriormente por los ejecutivos. Al
observar que existen constantes diferencias en los requerimientos, dara indicios de que
podrian existir malas practicas o manipulacién de las herramientas para conseguir
clientes de algunos vendedores. También se deben realizar andlisis sobre los diferentes
distribuidores, comparar los diferentes canales de ventas, levantar las buenas practicas y
replicarlas sobre aquellos donde los resultados no son los 6ptimos.

Iniciativas para Tablero de Control Gerencia de Operaciones
Levantamiento y seguimiento de los motivos por los cuales existan cancelaciones de
la instalacion

Una vez obtenido el requerimiento de servicio, se realiza el proceso de programacion
de la visita para la instalacién. Existen diferentes motivos por los cuales se puede ver
afectada esta accion, estos quedan registrados en el sistema de operaciones del equipo de
instaladores. Dichos motivos deben ser analizados y revisados, ya que podrian permitir
detectar- un mal proceso en la ejecucion de alguna practica. De igual forma, se debe
comparar con los distintos canales de ventas (propios Yy terciarizados), y comprobar si

existe alguna diferencia por region.
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Monitoreo y seguimiento a la respuesta de las encuestas de la calidad de instalacion
y disefio de planes de accidn para la correccion de desviaciones en la evaluacion

Al igual que en el proceso de venta, existe una medicion de calidad sobre el proceso
de instalacion, donde se miden diferentes aspectos, tratando de obtener la mayor
informacidn, y realizar acciones sobre los instaladores y procesos de esta, ya que por ser
el dltimo contacto con el cliente, se debe ser cuidadoso y efectivo para lograr una
experiencia de agrado y confianza en él. Es por ello que el levantamiento y seguimiento
de los resultados de las encuestas es de gran importancia, porque ayudan a mejorar
continuamente y a detectar acciones que pudieran estar afectando la satisfaccion del

cliente.
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9. ESQUEMA DE INCENTIVOS

Un esquema de incentivos debe influir positivamente en el comportamiento de las
personas que pertenecen a una organizacion para lograr los objetivos propuestos. Los
incentivos son mecanismos de control preventivo o por anticipacién. La clave
fundamental para motivar un determinado comportamiento es que estos incentivos esten
directamente relacionados con las metas de cada persona. Estos incentivos son
principalmente econémicos, de reconocimiento u otros beneficios.

9.1. Importancia de la motivacién como predictor del comportamiento de los
individuos.

La motivacion dentro del desempefio y el comportamiento de los empleados juega un
papel muy importante, ya que un empleado motivado esta mas comprometido con su
trabajo y en el logro de los objetivos, por lo que existen diferentes formas o acciones que
nos ayudan a lograr este potencial sobre los individuos, entre ellos estan:

Fijacion de metas, que sean desafiantes y a su vez realistas, estas implican
retroalimentacion y llevan a un mejor desempefio, deben ser fijadas de manera
participativa, ser tangibles verificables y medibles.

Programas de participacion de los empleados, los procesos participativos que aprovecha
toda la capacidad de los empleados, y estan destinados a fomentar el compromiso con el
éxito de la organizacion. Ejemplos: participacion en la toma de decisiones, participacién
presupuestaria, circulos de calidad, planes de propiedad de acciones.

Uso de incentivos que unan premios con resultado, el disefio de incentivos basados en

indicadores de gestion, la implementacion de planes de incentivos atrae y retiene a
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empleados méas productivos. Ademas, estos planes motivan a los empleados, que se
quedan en la organizacion, a mejorar continuamente la productividad de la empresa. Se
les da mucha importancia a los indicadores financieros.

Asegurar que los procedimientos, decisiones y el trato sean percibido como justo. Los
individuos comparan su aporte al trabajo y sus resultados con los demaés, y reaccionan
para eliminar desigualdades, por lo que debe existir y practicarse siempre la teoria de la
equidad, para no desmotivar a los empleados.

Reconocer las diferencias individuales, el modelo de las caracteristicas del trabajo,
identificar el trabajo y su relacidn con resultados a nivel personal y laboral. Ejemplos de
caracteristicas de trabajo: variedad de habilidades, identificacion con la tarea,
importancia de la tarea, autonomia, feedback.

9.2. Importancia de los esquemas de incentivos para alinear el comportamiento de
las unidades en torno al cumplimiento de la propuesta de valor

Segun (Anthony y Govindarajan, 2007), el sistema de compensacion de incentivos es
una herramienta clave de la administracion de la gestion. Los planes de compensacion
de incentivos se dividen a grandes rasgos en dos tipos: los que relacionan las
compensaciones con las utilidades que obtiene la empresa en el momento, Ilamados
planes de incentivos de corto plazo, y los que las relacionan con un desempefio de largo
plazo. Un sistema de incentivos exitoso debe incluir los siguientes elementos:

v' Las necesidades, valores y convicciones de las personas a quienes se
recompensa.

v' La cultura de la organizacién.

109



v Factores externos, como caracteristicas de la industria, practicas de
compensacion de los competidores, mercado laboral, y aspectos fiscales y
legales.

v' Las estrategias de la empresa.

Asimismo, son relevantes los esquemas de incentivos, como elemento que alinee el
comportamiento de las unidades en torno al cumplimiento de los objetivos que
conforman la propuesta de valor. También es relevante que los objetivos que se deban
alcanzar sean congruentes y precisos, y como mejorar si fuera necesario hacerlo, a fin de
que el cumplimiento de estos objetivos no se traduzca en metas imposibles de alcanzar o
que estén demasiado influidas por factores que no son de responsabilidad del evaluado,
al no cumplirse finalmente, producira frustracion en el evaluado.

9.3 Descripcion y Analisis critico de la situacion actual en DIRECTV respecto a los
Esquemas de Incentivos para los directivos de las distintas Unidades.
Situacion Actual transversal en la organizacion:

En la actualidad, en DIRECTV existen tanto remuneraciones por areas, Como
incentivos colectivos a nivel de los resultados de la organizacion, estas metas
transversales estan directamente relacionadas con la estrategia de la organizacion, como
es aumentar la cartera de clientes, disminuir el Churn, y aumentar la rentabilidad. Estos
objetivos son comunicados a todos los niveles de la empresa a principio del afio. Esta
remuneracion se encuentra sujeta condiciones, ya que se debe cumplir al menos dos de
las metas para acceder al 50% de la compensacién econdémica que corresponde 0,5 del

salario base. De lograr el 100%, la compensacion sera de un salario base.
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También existen los beneficios tradicionales que no dependen del desempefio, y estan
sustentados en el contrato de trabajo y reglamento interno de la compafiia.

Beneficios por contrato que no dependen del desempefio:

v Asignaciones por nacimiento, matrimonio, movilizacién, enfermedad,
escolaridad.

v Aguinaldos de fiestas patrias, navidad y dia de cumpleafios.

v Asignacion para deporte y vida sana.

v Seguro complementario de salud.

Beneficios por contrato que dependen del desempefio:

v Bonificacion anual por evaluacion de desempefio por areas y sélo para los
cargos superiores.

v" Bonificacion anual por cumplimiento de objetivos colectivos (Colectivo)

Por otra parte, existen los esquemas de incentivos por area, cuyo analisis se toma en
base a las areas desplegadas en los tableros de control:
Situacion Actual area Gerencia de Ventas y Operaciones:

Ademas de contar con los beneficios contractuales y colectivos explicados en el
punto anterior, los esquemas de compensaciones para el personal a cargo de la gerencia
de ventas y operaciones estd compuesto de dos formas: una es un porcentaje de
remuneracion fijo, es decir, todos los meses al menos se recibe esta compensacion; y la
otra forma de compensacion es un pago variable, que esta directamente relacionado con

los objetivos y desempefio logrados en el mes.
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La proporcion variable deberia estar disefiada para dar cumplimiento a los objetivos
estratégicos que esten relacionados con el area de ventas y operaciones, también existen
objetivos que se otorgan como bono o premio, ademas este incentivo es de forma
segmentada de acuerdo al porcentaje de cumplimiento que se alcanza, es decir, se
retribuye desde el 70% del cumplimiento de la meta del mes y el pago es en la misma
proporcion de este cumplimiento. Estas metas son definidas en comité con el directorio,
donde estan presentes los directores de las diferentes areas. Por ultimo, este esquema de
incentivos contempla 4 objetivos a cumplir distribuidos con una participacion desigual

cada uno, como se muestra a continuacion en las tablas 33, 34 y 35

Tabla 33. Composicién del esquema incentivos y participacion para metas
proporcionales

Composicion de objetivos % minimo de Participacion
cumplimiento
% Cumplimientos de ventas 70% 30%
% Cumplimiento ventas alto valor 70% 30%
% Tasa de falla <30 dias 70% 20%
Calidad en la instalacion encuesta 5/5 70% 20%
Total 70% 100%

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 34. Composicion esquema incentivo y participacion para metas que exigen el
100% de cumplimiento

Composicion de objetivos % minimo de Participacion
cumplimiento
% Cumplimiento PAT 100% 20%
% Churn M3 100% 20%

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 35. Tabla Proporcién compensaciones

% Cumplimiento Sueldos
70% 0,7
90% 0,9
100% 1
110% 11
120% 1,2

Fuente: Elaboracién propia.

Critica del esquema de incentivos:
El esquema de incentivo actual presenta diferentes oportunidades de mejora:

1. El modelo de pago permite que el colaborador se conforme con un rango dentro
de la tabla de compensaciones, lo que se puede llamar “autoescalamiento”, esto
trae como consecuencia que no se logre incentivar el esfuerzo que busca obtener
mejores resultados para la empresa, ya que el trabajador se encuentra en su “zona
de confort” tanto de esfuerzo, como de beneficio.

2. El esquema de incentivos contempla 4 objetivos a cumplir distribuidos con una
participacion desigual cada uno, lo que genera el fendmeno de “soluciones
esquina”, es decir, que el individuo afect6 al esquema de incentivos se enfoque
en aquellas metas que si podria cumplir, alejandose de otras.

3. También los bonos pagado por metas distintas permite que se genere el
fenémeno del “sandbags”, (Kaplan y Norton, 2008), es decir, ocasiona que no se
enfoque en lograr el objetivo que busca la organizacion, esto porque la relacion
esfuerzo-recompensa por parte del colaborador no le hace sentido, sino al

contrario; el esfuerzo que pueda dar en esas metas puede ocasionar descuido en
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las otras y en consecuencia no obtener la recompensa que esperaba. (“Win-
Lose”)

4. EIl esquema estd construido con metas de operaciones y ventas, pero con mas
foco en la venta, lo que trae como consecuencia que pueda existir un descuido en
el foco operacional y no logre impulsar el cumplimiento de ambos objetivos por

igual.

9.4. Propuesta de Esquemas de Incentivos asociados a los Tableros de Control

A continuacion, se presentan una propuestas de esquemas de incentivos financieros
para cada area: Gerencia de Ventas y Gerencia de Operaciones. Esto en base a lo
siguiente:

Los sujetos afectos a este esquema de incentivos son el Gerente Comercial y el
Gerente de Operaciones, por lo que, toda alusion, de ahora en adelante, a “gerencia” es
en referencia a “gerente”.

Cabe destacar que no se ha tomado en consideracién la totalidad los objetivos

estratégicos propuestos, dado que el desempefio esperado se asocia solo a algunas.
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Tabla 36. Esquema de Incentivo Gerencia de Ventas

Escalal Escala2 Escala3 Escala4
Objetivo Tipo  [N° Indicador Meta Condicion Cumplimiento | Incentivo Condicion Cumplimiento | Incentivo Condicién Resultado Incentivo Condicién Resultado Incentivo Bono
5 -
1 % Cumplimiento de meta 100%
ventas anual
Cumplir con
presupuesto e i % de ventas de Packs alto
indicadores el | "idudl | 2 valor 45% | Cuatro de los i, ) -
) ial cinco indicadores Todos los Los indicadores N! Los indicadores 2 y
area comercia o Cumplimiento de met tienen que estar | Entre el 85% indicadores tienen Entre 100% y 1,2y3tienenque | Cump.110%y 3tienenque estar | Cump. 120%y
g | Fotumplimiento de meta | - g, 4 Y1 30% 109.9% | 100% | estar sobre 110%y 119% 120% | sobre 120 %y los 130% 1350  |4.200.000
en laventacon PAT sobre 85% y el 99,9% que estar sobre o o
Linto sobre 70% 100% los N° 4y 5 sobre el N°1,4y5sobreel 1 Sueldo
g 100% 110%
4 Tasade falla<30dias | =<3,05%
cont |
Calidad de lainstalacion | _
5 =>85%
encuesta 5/5
Fuente: Elaboracion Propia
Premio de Churn M3:
Tabla 37. Premio Churn M3 de la Gerencia de Ventas.
Escala 1 Escala 2 Escala 3
Objetivo Tipo Indicador Meta Condicion Prmemio Resultado Premio Resultado Premio Resultado Incentivo
Disminuir % de Debe cumpli a
()
Churn Bono % Churn M3 =<8% menos el 100% de los 25% Resultado =<8% 40% Resultado 7,99% y 6,99% 55% Resultado =<5% 4.200.000
objetivos 1,2y 3
1.050.000 1.680.000 2.310.000

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 38. Esquema de Incentivos Gerencia de Operaciones

Rango 1 Escala2 Escala3 Escalad
Objetivo N Indicador Meta Condicion Cumplimiento | Incentivo|  Condicién Cumplimiento | Incentivo Condicion Resultado | Incentivo Condicion Resultado Incentivo Bono
Cumplir con presupuesto 9% Cumplimiento de | 100% de las ventas
de operaciones instalaciones realizadas
. . N i Treisn[;?c:);ofs:m Todos los Los indicadores N° Los indicadores 2 y
Calidad de lainstalacin | 2. Tesa de falla < 30 dias =<305% e e es | Enteel 85% inicaors ienen | £ 100% Y 2y3tienenque | Cump. 110%y 3tienenque estar | Cump. 120%y
q y 30% 109,9% 100% | estar sobre 110%y 119% 120% | sobre 120 %y los 130% 135% 4.200.000
Calidad de la instalaci6 Sobre 8536y un 90.5% (ue estar sobre losN° 1y 4 sobre el N°1,4y5 sobreel 1 Steldo
i . idad de a instalacion _ 0 ,
Satisfaccion del Clientes | 3 encuesta5ls =>85% cuarto sobre 70% 100% 100% 110%
Fidelizacion del cliente | 4 % Cycle Time >=90%

Fuente: Elaboracion propia.

116




9.5 Descripcidn esquema de incentivo financiero propuesto

v" Objetivo: Se asocia al objetivo estratégico seleccionado, descrito en mapa
estratégico

v Indicador: Se asocia a la métrica a utilizar para ejecutar el seguimiento y
verificacion de cumplimiento.

v" Meta: Se asocia al resultado esperado de acuerdo al objetivo estratégico definido.

v" Condicion: Esta columna hace referencia a la condicibn minima que debe
cumplirse para optar al premio. Esto con el fin de evitar el fenomeno del
“sandbags”.

v’ Escalas: Estas se utilizan con el fin que el individuo evite enfocarse en aquellas
metas que si conseguiria cumplir, alejandose de otras, pudiendo poner en préactica
el fenémeno “soluciones esquina”, se propone establecer la métrica de
cumplimiento mediante escalas tanto en el % de cumplimiento, como en el % de
pago, para asi también evitar la “zona de confort” dentro de una escala por parte
del colaborador.

Se han establecido 4 diferentes escalas que indican los diferentes escenarios que se
podrian generar, y en base a cada uno, se obtiene una proporcion del pago. Es por esto
que, para el caso de la escala 1, el premio es de 30% de acuerdo al incentivo propuesto;
para el caso de la escala 2, el premio es siempre de un 100%; para el caso de la escala 3,
el premio es de un 120% con resultados sobre el 110%, y por Gltimo para la escala 4, el

premio es de un 135% con resultados del 120%, estas dos Ultimas escalas buscan
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incentivar el esfuerzo junto con una mayor recompensa, tanto para el individuo, como
para la empresa resultando un beneficio “Win-Win”

En este sentido, si el sujeto afecto al esquema de incentivos logra el cumplimiento,
pero esa medicion corresponde a la escala 2, se lleva el 100% de esa parte del incentivo
establecido; pero si su medicion lo situa en la escala 1, se lleva una parte mucho menor
el 30%; de lo contrario, si logra posicionarse en las escalas 3 y 4, podra devengar hasta
un 135% del incentivo. Con esto se pretende incentivar a la persona a orientar sus
esfuerzos y conseguir como minimo el 100% del cumplimiento (escala 2) de los
objetivos, ya que estando en la escala 1, la diferencia de pago resulta menor a la escala
2.

Adicionalmente, se incorpora un bono asociado al objetivo de % Churn M3, de igual
forma por escalas, pero con la diferencia que la escala 1 representa el 100% de
cumplimiento de la meta, devengando un premio del 20% del incentivo total, y sujeto a
la condicidn que para optar al incentivo, debe existir el cumplimiento en la escala 2 de
los objetivos propuestos en el esquema.

Ademas, como se observa en la tabla N° 36 y 37, se presente la propuesta de esquema de
incentivos creada para los gerentes de mercado de venta y gerente de operaciones. En
este se establecen diferentes condiciones para poder optar al pago asociadas en cada una
de las escalas. Con esto, se evita que el gerente seleccione objetivos de su preferencia y
deje otros. Al mismo tiempo se establece la métrica asociada a las escalas, con el fin de

estimular su desempefio a alcanzar el 100% (escala 2), asimismo las escalas 3 y 4 buscan
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premiar en mayor proporcion los sobrecumplimientos de los objetivos que demandan
mayor esfuerzo del trabajador y traen mas beneficio a la organizacion.
Los incentivos por escalas: la escala 1 es de CLP 1.260.000, la escala 2, es de CLP

4.200.000, escala 3 es de CLP 5.040.000 y la escala 4 es de CLP 5.670.000.

Incentivos no Financieros:

Al igual que los incentivos financieros, estos deben estar asociados al cumplimiento
de metas, pero la diferencia radica en el tipo de bonificacién para motivar y retener al
empleado. Segun lo expuesto, la propuesta para este tipo de incentivo viene dada por las
siguientes acciones:

1) Reconocimiento publico frente a la gerencia de la buena gestion del afio.

2) Optar por una beca para estudios.

3) Incorporar dias de vacaciones, como adicional por el sobre cumplimento de meta.

4) Premiar el buen desempefio con una experiencia fuera de la oficina (cena, viaje,
partido de fatbol).

En resumen, la propuesta del esquema de incentivos financiera y no financiera para
estas dos gerencias buscan alinear el comportamiento de los involucrados con el logro de
los objetivos de la organizacion tanto los individuales como los colectivos, y no sélo se
hace cargo de lograr la meta principal de conseguir el nimero de ventas e instalaciones,
también se enfoca en la calidad, satisfaccion del cliente y la eficiencia obedeciendo a los

atributos de valor de la empresa.
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CONCLUSIONES

El trabajo realizado muestra como resultado la propuesta de un Sistema de Control de
Gestion para la empresa DIRECTYV, asociado a un Esquema de Incentivo aplicado a dos
de las unidades claves en la operacion del negocio.

En principio, se realizo una revision a las declaraciones estratégicas de la empresa, se
inicié el analisis con las declaraciones estratégicas, cuya conclusion fue una necesaria
creacion de su mision, vision y valores ajustada a las necesidades y propdsitos de la
empresa y que facilite el desarrollo del objetivo general del estudio.

Se desarroll6 un analisis externo para identificar las principales oportunidades y
amenazas que el entorno le propone hoy y en el mediano plazo a la empresa. Junto con
ello un analisis interno para reconocer las principales fortalezas y debilidades que debera
gestionar para enfrentar de buena forma lo que le propone el medio, identificando que
dentro de sus debilidades, no cuenta con autonomia local en la gestidn de programacion,
ademas de carecer de inversion comunicacional, mientras que sus fortalezas beneficiadas
por la propuesta de valor se encontrd con el desarrollo e implementacion de tecnologias
gue permiten sumar atributos diferenciadores frente a la competencia, también tienen
una excelente posicién de negociacion con proveedores de programacion y por ultimo
cuenta con una amplia capilaridad en todo el territorio nacional por medio de una
amplia red distribucion. Esto derivo en la definicion de estrategias que permitieron
formular una propuesta de valor que se centrd en tres ejes principales: 1) Programacion
Unica y exclusiva 2) experiencia al cliente y 3) continto desarrollos de tecnologia de

vanguardia.
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Basado en el analisis de la cadena de valor y conforme a la metodologia Canvas, se
disefio el modelo de negocio de DIRECTV, considerando la nueva estructura y forma de
trabajo que definen la forma en que una organizacién genera ingresos y entrega valor a
sus clientes.

Se disefid un mapa estratégico de la empresa, donde se orientaron los tres ejes
estratégicos a la estrategia formulada por casa matriz, en el que se establecieron
objetivos claves para las cuatro perspectivas que establece el modelo: 1) aprendizaje y
crecimiento, 2) procesos internos, 3) clientes y 4) financiera; vinculandose entre si por
medio de relaciones causa efecto que van desde el nivel inferior (aprendizaje y
crecimiento) hasta el nivel superior (financiera).

Con la aplicacion de estas herramientas se evidenciaron oportunidades de mejora en
relacién a la articulacién de los objetivos estratégicos de los requerimientos de aumentar
la cartera de clientes e incrementar la rentabilidad.

Como solucion para las debilidades encontradas, se ha propuesto un cuadro de mando
integral compuesto por un set de indicadores y metas que al cumplirse de manera
conjunta deberia lograrse también el cumplimiento de la propuesta de valor y por ende
los objetivos estratégicos financieros.

El desdoblamiento estratégico del CMI fue realizado a través de tableros de gestion y
control de las unidades que realizan los procesos de la empresa. Es decir, la estrategia
descrita en el CMI fue traspasada de manera operacional a los Tableros de Control. Con
ello se transmite a cada miembro de la empresa como su trabajo aporta al logro de los

objetivos estratégicos que la empresa ha definido.
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Los tableros de control desarrollados para este proyecto son los de las unidades de
Gerencia de Ventas y Gerencia de operaciones. Ambos tableros desarrollados concurren
al cumplimiento de los objetivos estratégicos. Para la construccion de los tableros de
control sefialados, se utiliz6 como guia los tableros de gestion de cada unidad, en los
que se diagraman los procesos que realiza cada unidad para poder dar cumplimiento al
objetivo indicado.

Finalmente, este trabajo propone un esquema de incentivo para las areas desplegadas
en los tableros, donde se busca alinear el comportamiento de los involucrados con el

logro de los objetivos de la organizacion tanto los individuales como los colectivos.
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GLOSARIO:
Market Share o Participacion de mercado: Es el porcentaje que posee una empresa en

una industria determinada.

Growth Share: Numero de crecimiento de clientes dentro de una industria determinada.

GRP: Gross Rating Point: Indicador del nimero total de impactos conseguidos por
cada 100 personas del publico objetivo a lo largo de un periodo de tiempo determinado,

se emplea en la planificacion de medios para medir la presion de una campafa.

Churn (Fuga Clientes): Se refiere a la proporcion de suscriptores que dejan la
compafia durante un periodo de tiempo determinado. Existe dos tipos de Churn,

voluntario e involuntario.

Churn Ma3: Se define como los clientes que abandonan la compafiia, ya sea en forma

voluntario o involuntaria, al tercer mes después de su activacion.

NPS Net Promoter Score: Indicador que mide lealtad en una escala de 0 a 10 ante la

pregunta ¢"Ud. Recomendaria a DTV a un familiar o amigo"? La ventaja es que la

escala es universal, por lo que permite compararse con otros paises e industrias.
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Retencion: Es la accion o las acciones reactivas para evitar que un cliente que

manifiesta su intencidn de abandonar la empresa lo haga.

Tasa de retencion: Del total de clientes que manifiestan su intencién de abandonar la
empresa, cuantos no lo concretan después de la accion de retencion. (Clientes que

contintan / total de clientes que querian abandonar).

Premio Pro Calidad: Este es un premio que se entrega anualmente a las empresas de
distintas industrias que son destacas por sus clientes. DIRECTV ha conseguido durante
tres afios seguidos esta distincion en la categoria de TV Pagada. El premio es entregado

por Pro Calidad

Mi DIRECTV: Sitio Web para clientes DIRECTV donde, entre otras funciones, pueden

ver la boleta, grabar programacién remotamente, actualizar el plan contratado, afiadir

canales Premium y actualizar los datos personales.

Distribuidor: Empresa mediana de ventas e instalaciones que opera en una 0 mas

regiones del pais.

Capilaridad: Se refiere a la presencia fisica de DTV en terreno por medio de puntos de

venta permanente (sucursales y modulos).
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Decodificador: Es el  dispositivo receptor o decodificador de  las  sefiales
(analogicas o digitales) de television analdgica o digital (DTV), para luego ser mostrada
o0 visualizada en el televisor (u otro dispositivo de television).

OTT o Over The Top : Son las plataformas que transmiten informacion a dispositivos
electronicos conectados a la web, como por ejemplo: computadoras, teléfonos

inteligentes, tablets, y Smart TV’s.

Cycle Time: % de requerimientos agendados resueltos dentro de los tiempos

establecidos.

Baglock: Dias de atraso en las instalaciones.

Packs Alto Valor: Comprende los Packs Oro, Nexus y Platino

C+PAC: Herramienta para concretar la venta de uso de los vendedores (C=conquistar,

P=preguntar, A= argumentar, C=cerrar la venta)
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