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/ RESUMEN

El presente trabajo es de vital importancia para elevar la efectividad de la gestién empresarial en la Empresa de Tele-
comunicaciones de Cuba, S.A (ETECSA) teniendo en cuenta que en el contexto actual la propia convergencia de la
tecnologias obligan a los operadores de telecomunicaciones a modificar sus modelos de negocios aceleradamente y, por
consiguiente, el modelo de gestién de recursos humanos cambia para poder acompanar a los lideres de estas organiza-
ciones en los desafios.

En este sentido, se ha definido como objetivo general el disefio y implementacién de un modelo de gestién de recursos
humanos en ETECSA, utilizando las buenas practicas que aplican empresas similares del sector en el mundo. Para esto
se han estudiado diferentes modelos y tendencias, se ha diagnosticado la situaciéon de la Empresa y propuesto un modelo
que responde a las particularidades de la misma.
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This article is highly important to increase the business management effectiveness in the Empresa de Telecomunica—-
ciones de Cuba S.A (ETECSA), taking into account that in the current context, the technologies convergence itself force
telecommunications operators to modify their business models rapidly and therefore, the human resources manage-
ment model changes in order to go along with the leaders of these organizations in facing these challenges.

In this sense, the author set as a general objective the design and implementation of a human resources management
model in ETECSA, using the good practices implemented in similar telecommunications enterprises around the world.
With this end, the author studied different models and trends, and diagnosed the situation of the enterprise and propo-
sed a model that corresponds to the enterprise’s own characteristics.
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Introduccion

En la actualidad, las organizaciones se disputan a los mejores
candidatos en un mercado laboral altamente transparente, cen-
trandose en su marca como empleadores. Los ejecutivos estan
adoptando tecnologias digitales para reinventar el lugar de tra-
bajo, enfocandose en la diversidad y en la inclusion como estra-
tegias de negocio y comprendiendo que sin una fuerte cultura
de aprendizaje, no tendran éxito.

En medio de estos cambios, la funcién de Recursos Humanos
esta tomando un nuevo rol como disefiador de los procesos aso-
ciados a la gente. En tal sentido, se le esta exigiendo que sim-
plifique sus procesos, ayude a los colaboradores a gestionar el
flujo masivo de informacidn en el trabajo y construya una cultura
de colaboracion, empoderamiento e innovacion. O sea, Recur-
sos Humanos esta redisefiando su gestion, desde el reclutamiento
hasta la gestion del desempefio, y desde la induccion hasta el sis-
tema de compensacion, asi como la gestion del liderazgo.

En este contexto, existen cuatro fuerzas que impulsan estas
transformaciones en la gestion de los recursos humanos en las
organizaciones:

— Los cambios demograficos que han hecho que la fuerza labo-
ral sea cada vez mas joven, numerosa y diversa.

—Lavelocidad de los cambios ha aumentado no solo impulsan-
do la innovacion tecnoldgica, sino que también ha aumentado
significativamente el ritmo de los cambios en los negocios, ge-
nerando que las organizaciones tengan que ser mas agiles.

—La existencia de la tecnologia digital en todas partes ha trans-
formado los modelos de negocio y cambiado radicalmente el
lugar de trabajo y la forma de trabajar.

— La aparicion de nuevas formas de contratacion ha provocado
grandes cambios en la relacion empleador — empleado, carac-
terizado porque los jovenes tienen previsto trabajar para varios
empleadores al mismo tiempo, desean un lugar de trabajo flexi-
ble y atractivo, por ejemplo hoy en dia los contratos determi-
nados, eventuales o tiempo parcial constituyen 30% del total.

Paralelamente, el sector de las telecomunicaciones en las ulti-
mas cuatro décadas ha evolucionado a un ritmo acelerado:

- 1980 — 1990 (privatizacion), caracterizada por la comerciali-
zacion de servicios fijos.

- 1991 — 2000 (competencia), caracterizada por la aparicion y
crecimiento acelerado de los servicios méviles.

-2001 —2010 (Internet), caracterizado por el desarrollo y creci-
mientos de los servicios de Internet.

- Década actual (era de la convergencia) caracterizada por los
servicios integrados de multimedia, dando fin al modelo de ne-
gocio tradicional de un operador de telecomunicaciones, por
lo que las compafiias se han visto forzadas a transformar su
organizacion obligadas por la convergencia de la tecnologia y
la integracion de los procesos y servicios.

En estas circunstancias es de vital importancia para nuestra
Empresa el estudio de los modelos de negocio que adoptan
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los operadores, de los principales conceptos organizativos que
aplican y las transformaciones que implementan en la gestion
de recursos humanos para acompariar al negocio en alcanzar
sus metas en un mundo cada vez mas volatil, incierto, complejo
y ambiguo. De hecho, la funcion de recursos humanos ha evo-
lucionado desde la administracién del personal (centrada en la
tarea), la gestion de recursos humanos (centrada en la funcion),
la gestion del capital humano (centrada en los procesos), la ges-
tién del talento (centrada en las personas) y ya se habla de una
nueva etapa evolutiva, la gestion de personas en red (centrada
en la innovacion). Por ello, resulta necesario diagnosticar pre-
viamente el nivel de madurez de nuestra actividad.

A partir de estas premisas definimos como objetivo general el
disefio y la implementacion de un modelo de Gestion de los Re-
cursos Humanos en ETECSA, en correspondencia con el desa-
rrollo tecnolégico y de los servicios.

Metodologia empleada

Para el desarrollo del trabajo se realizaron los siguientes pa-
s0s metodoldgicos:

Prueba de la necesidad e importancia de la
investigacion y su resultado

Se partié del analisis de la proyeccion estratégica de la Empresa
para el periodo 2015 — 2020, el cual estd marcado por el cre-
cimiento acelerado de los servicios de telecomunicaciones en
ETECSA, un crecimiento exponencial de los servicios moéviles,
de Internet y de valor agregado, la evolucién de la tecnologia
para soportar estos servicios evolucionando de 2G a 3G y 4G
en un periodo corto de tiempo, desarrollo de centros de datos e

introducion de sistemas modernos y convergentes de soporte al
negocio y la operacién de la Empresa.

Este andlisis permiti6 identificar la necesidad de que la ges-
tién de los recursos humanos de la Empresa tenia que cambiar
para acomparfiar al negocio en estas metas. A partir de realizar
las preguntas: ¢Cual debera ser el tamafio de la organizacién
y su disefio en este periodo? ;Qué competencias deben tener
los especialistas y profesionales de las actividades claves?
(Qué plataformas, sistemas y procesos de aprendizajes deben
implementarse para desarrollar estas competencias? ;Qué per-
files profesionales se necesitan? ;Qué estrategias de sucesion
se requieren para asegurar la transferencia del conocimiento
de una generacion de empleados a otros? ;Qué nuevos estilos
de liderazgo se requieren? ;Cudles deberan ser los incentivos,
sistemas de seguridad y salud que aseguren la motivacion de
la gente y la consolidacion de la marca empleadora en una cre-
ciente competencia en el entorno laboral del pais?, y otras.

Tema objeto de estudio

Se realizaron busquedas bibliograficas actualizadas acerca
de la organizacion y los modelos de negocios que aplican los
operadores de telecomunicaciones en la actualidad y su evolu-
cion, asi como sobre la gestion del capital humano entendiendo
los conceptos fundamentales que caracterizan las tendencias
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modernas en este tema. Se realizaron visitas a operadores de
telecomunicaciones de la region en Uruguay, Argentina y Co-
lombia constatando en organizaciones de alto desempefio la
utilizacion de estos conceptos. Se recibié capacitacion de alto
nivel en centros de formacion de un proveedor lider de tecno-
logia de telecomunicaciones, Huawei, impartida por expertos y
consultores en esta rama.

Diagnostico de la situacion actual
de la Empresa

El diagndstico permitié conocer las debilidades y fortalezas
de la Empresa para enfrentar la transformacion, identificar las
variables claves en las que se debia trabajar y priorizar la pro-
yeccion de las acciones de mejoras.

Propuesta de mejoras

Se realiz6 una propuesta de un nuevo modelo de Gestion de
recursos humanos para ETECSA a implementar en un periodo
de 5 afios, definiendo para cada uno de los subsistemas que lo
conforman las acciones a desarrollar.

Preparacion para el cambio

Se propuso Yy aprobd por la méxima Direccién de la Empresa
un plan de preparacion a todos los niveles.

Implementacion

Se incorporo en la planificacion tanto estrategica como opera-
tiva de la Empresa las acciones a desarrollar formando parte de
objetivos y criterios de medidas concretos.

Resultados obtenidos

El diagndstico realizado permitié asociar la funcién de recur-
sos humanos en ETECSA a la etapa de gestion de los recur-
sos humanos (centrada en los procesos) con rasgos de etapas
anteriores en algunos de los subsistemas de la actividad. Por
ello resulta necesario evolucionar a un modelo enfocado a las
personas para asi acompafiar a la organizacién en sus metas de
desarrollo y crecimiento.

Tomando en cuenta estos elementos, disefiamos un Modelo de
Gestion de los Recursos Humanos centrado en las personas (Fi-
gura 1), mediante el cual buscamos disminuir las brechas entre
la estrategia y la operacion a través de la alineacion y ejecucion
de los objetivos; potenciar el talento reconociendo y compen-
sando el mejor desempefio y optimizar la fuerza laboral me-
diante la efectiva planificacion y el desarrollo de las personas.

El modelo (Figura 1) estd compuesto por 9 médulos y su pro-
ceso de implementacion se estd gestionando mediante varios
proyectos interrelacionados, cada uno de los cuales tiene los
siguientes retos:

ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

ESTRATEGIA
DE GESTION
DEL TALENTO

Mejorar la satisfaccién del cliente. Retorno de
Ia Inversidn y crear valor al empleado y a la
organizacion

DISENO DE LA ORGANIZACION

S
SE £g
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9 2 RECLUTAMIENTO Y GESTION DEL PLANES DE DESARROLLO DEL wd$
=90 SELECCION DESEMPERNO SUCECION LIDERAZGO o8k
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GESTION POR COMPETENCIAS
APRENDIZAJE Y DESARROLLO

Figura |. Ejemplo de estrategia de negocio. Fuente: Elaboracién propia.
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Disefio de la organizacién (crear una organizacion
alineada con el desarrollo tecnologico y de los servicios)

ETECSA debe evolucionar de un modelo organizativo por
productos y servicios (actual), el cual no favorece la integra-
cién de la oferta, a un modelo organizativo con enfoque de
procesos que favorezcan la oferta y logren una mejor integra-
cion de las familias profesionales, algo que es vital de cara a
la convergencia tecnolégica.

Segun la experiencia de otros operadores de telecomunicacio-
nes, los pasos organizativos para la transformacion del modelo
de negocio son los siguientes:

1. Integracién de la oferta
2. Integracion organizativa
3. Integracion tecnoldgica
4. Integracion de sistemas
5. Integracion de procesos

En ETECSA, el proceso de cambio organizativo transitara por
las etapas siguientes:

Etapa I. Se integra el desarrollo y control de las inversiones,
la estrategia del negocio y la tecnologia y las familias profe-
sionales de Tecnologias de la Informacion (TI) en una sola
unidad organizativa. Se comienzan a crear las condiciones
para la integracion organizativa de la unidad de la red y de
la parte comercial.

Etapa Il. Se realiza la integracion organizativa de la unidad
de lared y de la parte comercial.

Etapa I11. Se realiza la integracion de procesos de la unidad
de lared y de la parte comercial.

La transformacion de la gestion de recursos humanos debe
pasar de un modelo funcional y de gobierno a un modelo de
tres pilares impulsados por el negocio que comprende:

* Rol Experto (estrategas/rectores): Disefiar soluciones a la
gestion de recursos humanos en toda la empresa mediante el
analisis sistematico y la estandarizacion de las politicas emiti-
das a tales efectos, asi como de los procesos y procedimientos
disefiados con la participacion del Aliado del Negocio y del
Administrativo.

* Rol Aliado del Negocio (consultor/asesor): Aportar
soluciones a la gestion de recursos humanos que agre-
guen valor a las areas clave de la empresa, tomando como
referencia las politicas emitidas por los Expertos y actua-
lizando sistematicamente, de conjunto con este, los pro-
cesos y procedimientos y herramientas disefiados a tales
efectos.

* Rol Administrativo (proveedor de servicios estindar):
Brindar servicios administrativos de recursos humanos estan-
darizados para todas las areas de la Empresa, tomando como
referencia las politicas emitidas por los Expertos, asi como los
procesos y procedimientos disefiados por este de conjunto con
el Aliado del Negocio.
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Seleccion y adquisicion del talento (buscar, cautivar y con-
tratar a los empleados con el talento necesario para satisfa-
cer las necesidades del negocio)

ETECSA debe adoptar una postura proactiva en la biisqueda de
candidatos que garanticen el talento necesario para el negocio,
enfocandose en:

— Invertir en la construccion de una sélida marca empleadora
para transformar la Empresa en el lugar donde los mejores ta-
lentos realmente quieren trabajar.

— Utilizar intensivamente las diversas tecnologias y redes so-
ciales para gestionar candidatos tanto activos como pasivos,
apostando a la diversidad del talento como criterio basico en la
conformacion de equipos de alto rendimiento.

— Gestionar procesos de atraccion y conexion de talentos, don-
de es clave garantizar la compatibilidad de los candidatos con
la mision, vision, valores y objetivos estratégicos de la Empresa
y minimiza los favoritismos.

— Ampliar la utilizacién de simulaciones, juegos de roles y en-
trevistas personalizadas con la participacion del lider y algunos
miembros del equipo para asegurar que la actitud, las capacida-
des y el perfil de competencias de los candidatos prospectivos
sean congruentes con los esperados para el rol. Ademas, del
andlisis del comportamiento del candidato en redes sociales se
pueden inferir las actitudes, competencias y estructura de per-
sonalidad, que determinaran si el candidato a elegir es realmen-
te el méas apropiado para ocupar el rol con éxito.

— Comprometerse con los planes de acogida, para crear expe-
riencias que apuntalen la motivacion, el compromiso y el senti-
do de pertenencia de los nuevos ingresos a la Empresa.

Gestion por competencias (potenciar las competencias cla-
ves del negocio) + Aprendizaje y desarrollo (construir una
cultura de autogestion del aprendizaje para aumentar la
ventaja competitiva y los resultados de negocio)

ETECSA debe definir una estrategia de gestion del talento que
permita establecer los modelos de competencias y los mapas
de aprendizajes para todas la posiciones claves técnicas y no
técnicas. Estos, unidos a la transformacion de su sistema y pla-
taforma de aprendizaje y formacion, le permitara contar con el
personal preparado oportunamente para enfrentar los desafios
organizacionales. Los principales elementos que intervienen en
esta estrategia son:

— Consultoria externa para la mejora del proceso y la organiza-
cion de la formacion y el desarrollo en ETECSA.

— Diseflo de los modelos de competencias y mapas de aprendi-
zajes para las posiciones claves y preparacion para la continui-
dad de este trabajo de los profesionales de recursos humanos.

— Construccion de un laboratorio E-Lab con conexion desde
Cuba a los laboratorios de proveedores de tecnologias para
hacer mas inmediata la capacitacion, abarcar mayor canti-
dad de especialistas y abaratar los costos de formacion. Esto
implica la formacion de instructores de ETECSA certifica-
dos por los proveedores y la disponibilidad de materiales y

JULIO / DICIEMBRE 2016 VOL. 13 61



"MW FRECUENCIA /

licencias de acceso remoto a los laboratorios y maquetas de
los proveedores por los estudiantes.

— Desarrollo de nuestro Sistema de Gestion de Aprendizaje
(LMS) y las plataformas de educacion a distancia.

—Formacion y certificacion de expertos propios.
—Desarrollo de competencias y técnicas de liderazgo.

ETECSA debe implementar su modelo de gestion basado en
competencias por etapas por lo que definira objetivos y criterios
de medidas en su planificacion empresarial de manera que en la
medida que se avance en la estrategia empresarial, sus especia-
listas y directivos, sobre todo aquellos que se desempefian en
actividades, claves cuenten con las competencias para mejorar
su desempefio y el de la organizacion.

Gestion del desempeiio (crear una fuerza laboral agil, ali-
neada y de altos estandares de desempeiio)

ETECSA debe evolucionar su proceso de gestion del desempe-
fio desarrollando las etapas posteriores con un enfoque y unas
herramientas actualizadas en correspondencia con las mejores
practicas de las organizaciones lideres: Definicion de objetivos,
desagregacion de objetivos, conciliacion de objetivos, ejecu-
cion, coaching, evaluacion 360°, evaluacion final. Para esto
debe enfocarse en:

— La complementacion de la evaluacion del desempeiio con la
evaluacion por competencias, la cual puede hacerse bajo enfo-
ques de 180 y/o 360 grados.

— La retroalimentacion continua de los lideres y el apoyo con
sus acciones, influencia y ejemplo al desarrollo de su personal.

— La aplicacion de mapas de talento y planes de sucesion para
motivar, desarrollar y preservar a los talentos de alto potencial.

—Planes de formacion y desarrollo basados en modelos de com-
petencias, sistematicamente actualizados.

— La aplicacion de criterios de movilidad interna para potenciar
el desarrollo de competencias profesionales que afloren como las
fortalezas definitorias del talento distintivo
del individuo, Cada empleado es respon-

sable de su propio desarrollo profesional,
construye su entorno personal de apren- ESTADO ACTUA

Gestionde los

dizaje y acelera su desarrollo profesional,
apoyado por lideres influyentes que fun-
gen como coaches y/o mentores.

— Desarrollo continuo de lideres transfor-
madores en todas las etapas del ciclo de
vida del talento.

Gestion de sucesiones (asegurar una
reserva adecuada de talentos en los
puestos claves de la organizacion para
su promocion)

Disefiar e implementar un proceso de
gestion de sucesiones desarrollando las
etapas siguientes con un enfoque y herra-

con las mejores practicas de las organizaciones lideres: Analisis
del diagrama de sucesion, identificacion de potenciales suce-
sores, analisis de matriz de desempefio y de potencial, evalua-
cién y control de sucesores, preparacion del proceso de cambio,
transicion y asuncion de nuevo rol y ajuste.

Este subsistema es el menos trabajado hasta el momento por
ETECSA por lo que debera aceleradamente gestionarlo incor-
porando los conceptos siguientes:

—Identificar y abordar las brechas de talento actuales y potencia-
les para reducir el riesgo de una mala ejecucion del negocio. Ob-
tener visibilidad de las reservas de talento existentes, identificar
las posibles lagunas y desarrollar empleados para puestos clave.

—Desarrollar y mantener un suministro continuo de talento in-
terno para cubrir los puestos claves en toda la organizacion,
asegurando la continuidad del talento.

—Medir la efectividad de los planes de sucesion y el impacto que
tienen en los resultados del negocio con informes y cuadros de
mando personalizados, sentando las bases para la creacion de
planes de sucesion mas eficaces.

—Capacitar a los empleados para alcanzar su pleno potencial,
avanzar en sus carreras y acelerar su aprendizaje con los planes
de desarrollo especificos, aumentando asi su participacion.

—Indagar la profundidad y amplitud de talento en toda la orga-
nizacion, identificar posiciones clave, realizar un seguimiento
de la disposicidn sucesor y evaluar el riesgo de la pérdida y el
impacto de la rotacion.

—Romper las islas organizacionales y realizar busquedas en toda
la Empresa para identificar a los empleados adecuados para las
funciones clave de toda la organizacion, descubriendo asi el
talento oculto.

Gestion de liderazgo (desarrollar lideres comprometidos
con el negocio en todos los niveles de la organizacion)

En este subsistema ETECSA debera evolucionar de la gestion tra-
dicional de cuadros a una gestion integral del liderazgo (Figura 2).

Figura 2. Evolucionar de la gestién tradicional de cuadros. Fuente:Elaboracion propia.

mientas actualizadas en correspondencia
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Sistemas de incentivos, seguridad, salud y motivacion (re-
compensar, motivar y retener a los empleados con mejor
desempeiio)

Perfeccionar el sistema de compensacion y beneficios actual,
asi como los elementos que lo componen, incorporando nue-
vos enfoques y tendencias, elevando su competitividad como
empleador en un entorno de pais donde aparecen nuevos com-
petidores que se disputan los mejores profesionales como es
el caso del naciente sector cuentapropista, las cooperativas, las
zonas de desarrollo especiales, las pequefias y medianas em-
presas privadas, asi como las contrataciones de profesionales
cubanos desde el exterior.

Dentro de las probleméticas actuales de este sistema esta que
no existe la cultura empresarial de verlo como sistema integra-
do y que no esta vinculado al desarrollo de competencias, ni
a la evaluacion del desempefio. Para su perfeccionamiento es
necesario:

— Administrar con precision los presupuestos de compensacion.

—Alinear los programas de compensacion con los objetivos de
negocio, utilizando herramientas de prediccion que ayuden a
asignar los presupuestos de forma que apoyen los objetivos es-
tratégicos.

— Utilizar la compensacion para diferenciar partes de la organi-
zacion y los niveles de rendimiento de los empleados.

— Reconocer y recompensar las contribuciones de los emplea-
dos y los rendimientos excepcionales, manteniéndolos motiva-
dos y comprometidos.

— Incentivar una cultura de pago segin desempefio, mejorando
la retencion de empleados.

—Incorporar intencionadamente en el redisefio del sistema el
concepto de salario emocional y los elementos que lo com-
ponen:

Oportunidades de desarrollo: oportunidades de capacita-
cion, coaching, desarrollo de planes de carrera.

Balance de vida: esquema de trabajo flexible, oportunidades
de esparcimiento y recreacion, vinculo familia-trabajo.

Bienestar psicolégico: reconocimiento, autonomia, retos
profesionales.
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Sistemas informaticos para la gestion de recursos humanos
(atraer, desarrollar, motivar y retener el talento de una for-
ma agil, simple e integrada; con énfasis en la autogestion de
la informacion; desde una sola plataforma y con un tinico
usuario)

Para una mejor gestion de los recursos humanos en ETECSA
€S necesario seguir una serie de parametros, entre los que se
encuentran

—Proponer una solucion informatica modular integrada que sus-
tente la gestion de los recursos humanos en ETECSA, tomando
como referencia practicas internacionales.

—Automatizar aquellas funciones claves de la actividad que hoy
se realizan manualmente.

—Garantizar la implementacion de sistemas flexibles y adapta-
bles a los cambios en el entorno.

Esta situacion incorpora o trae riesgos tales como:

— Elevada carga de trabajo de los usuarios del sistema, elevan-
do la probabilidad de error en su operacion producto del tra-
tamiento manual de una parte significativa de la informacion.

—Dificultad en el monitoreo y control de la informacion, gene-
rando analisis segmentados y poco integros que entorpecen la
toma de decisiones.

—Aumento de solicitudes de informacion a las unidades orga-
nizativas de base, sobrecargando a los especialistas y técnicos
encargados de consolidarla manualmente.

Conclusiones

El diagnostico realizado permiti6 asociar a la funcion de recur-
s0s humanos en ETECSA a la etapa de gestion del capital huma-
no con rasgos de etapas anteriores en algunos de los subsistemas
de la actividad. En el contexto actual, ETECSA debe evolucio-
nar en la tecnologia, en el modelo organizativo y en la gestion
de las personas. La funcion de recursos humanos de la Empresa
debe evolucionar a un modelo de gestion de recursos humanos
enfocado a las personas si se quiere acompafiar a la organiza-
cion en sus metas de desarrollo y crecimiento. EI modelo de
gestion de recursos humanos propuesto esta basado en las com-
petencias, es integrado y esta a tono con las mejores practicas
de las empresas lideres en el sector de las telecomunicaciones.
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