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RESUMEN 
El presente estudio de caso, es el resultado del desarrollo de 
un proyecto de investigación, sobre el modelo de gestión 
humana implementado en la empresa Movistar. Basados en 
el análisis de la información obtenida en entrevistas, 
encuestas, análisis documental y observación directa. 
Presentamos inicialmente la organización en todo su 
contexto, seguida de información sobre el modelo de gestión 
del área de recursos humanos de la organización, a través del 
cual se ha contribuido al posicionamiento de la compañía 
dentro del sector de las telecomunicaciones, siendo 
reconocida en el medio laboral como una de las empresas 
más productivas y rentables, además de estar dentro de los 5 
mejores lugares para trabajar en Colombia, según el instituto 
de Great Place to Work.  Finalmente presentamos cuáles son 
los factores determinantes de éxito del modelo de gestión 
humana, que han influido en la productividad, la calidad de 
sus empleados y en los resultados finales de la organización, 
convirtiéndola así en una de la operadoras de telefonía líder 
en Colombia. 
 

ABSTRAC 
 
This case study is the result of the development of a research 
project on human resource management model implemented 
in the company Movistar. Based on analysis of information 
obtained in interviews, surveys, document analysis and direct 
observation. Initially present the organization in its full context, 
followed by information on the management model of the 
human resources area of the organization, through which it 
has contributed to positioning the company within the 
telecommunications industry, being recognized in the middle 
work as one of the most productive and profitable enterprises, 
as well as being within the 5 best places to work in Colombia, 
according to the institute of Great Place to Work. Finally, we 
show what are the determinants of successful human 
resource management model, which has influenced the 
productivity, quality of its employees and in the final results of 
the organization, making it one of the leading mobile operators 
in Colombia. 
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INTRODUCCION 
 

En los últimos diez años, las organizaciones han empezado a 

entender el impacto que tiene en su desarrollo y consecución de resultados, 

la existencia de un área de gestión humana bien articulada, con procesos 

definidos y estructurados en función de los empleados de la misma. Un 

ejemplo claro de esto se refleja en el presente caso de de estudio, donde se 

expondrá una investigación sobre  el modelo de gestión humana 

implementado en la empresa Movistar.  

 

Se presenta inicialmente  la organización en todo su contexto, seguida 

de información sobre el modelo de gestión del área de recursos humanos de 

la organización, a través del cual se ha contribuido al posicionamiento de la 

compañía  dentro del sector de las telecomunicaciones, siendo reconocida 

en el medio laboral como una de las empresas más productivas y rentables, 

además de estar dentro de los cinco mejores lugares para trabajar en 

Colombia, según el instituto de Great Place to Work.  

 

Finalmente presentaremos cuáles son los factores determinantes de 

éxito del modelo de gestión humana, que han influido en la productividad,  la 

calidad de sus empleados y en los resultados finales de la organización, 

convirtiéndola así,  no solo en una de la operadoras de telefonía líder en 
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Colombia, sino también una empresa con un modelo de gestión humana 

ejemplo para muchas otras organizaciones. 

 

Es indudable que todos los recursos de una organización, deben estar 

dirigidos a servir al propósito de la empresa. Este propósito puede ser, debe 

ser y está expresado con más frecuencia,  a través de una combinación de 

objetivos económicos y humanos. A menudo comienza con la misión, la 

visión y los valores corporativos. Luego se mueve a los objetivos financieros 

de buscar una tasa de retorno excepcional sobre las inversiones de los 

accionistas. Finalmente, hay una necesidad de servir los intereses de los 

empleados y las comunidades en las cuales opera la organización.  

 

Sin embargo, estos objetivos son más una trivialidad que una sincera 

expresión de valores. No importa cuánto énfasis haga el área de recursos 

humanos sobre la importancia de las personas sobre una base diaria en el 

ámbito ejecutivo, ya que las personas siguen siendo consideradas como un 

gasto; sin embargo, después de varias veces de recortar costos, el lado de 

los gastos rápidamente alcanza un punto de disminución del retorno.  

 

Pero el lado de los ingresos siempre tiene espacio para crecer, y más 

allá de la función de ventas, los ejecutivos no tienen la más mínima idea 
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sobre cómo atar directamente el esfuerzo humano a los resultados 

financieros.  

 

Es por esto que es importante identificar como un modelo de gestión 

humana exitoso, como en este caso el de Movistar, influye en la 

productividad de sus empleados para alcanzar los resultados que la 

organización espera.  

 

El tema esta analizado en términos de resultados económicos y de 

retorno de inversión para la organización, pero también esta evidenciado en 

satisfacción del empleado y en resultados de clima laboral y en ser una de 

las mejores empresas para trabajar en Colombia. 

 

A lo largo de la investigación en telefónica movistar, las dificultades 

más frecuentes evidenciadas para tratar el tema, pasaron por la manera 

como se demuestra en una empresa que el modelo de gestión humana 

impacta de manera positiva en la productividad de los empleados, ya que no 

es sencillo colocar en indicadores o de manera cuantitativa este aporte a la 

organización. 

 

Sin embargo estas dificultades no son propias de telefónica, sino son 

más bien un reto general a la hora de dar a conocer el aporte de recursos 
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humanos en la compañía. Esto se debe a que en los procesos laborales, las 

empresas exitosas buscan siempre reconocer a los mejores empleados 

partiendo de criterios, la mayoría de veces altamente subjetivos, de ahí que 

en los últimos años, y gracias al desarrollo que han tenido los departamentos 

de Recursos Humanos o desarrollo Organizacional, se han creado 

instrumentos dirigidos a medir el impacto de RRHH en la organización para 

así poder otorgar los reconocimientos o refuerzos positivos que cada 

organización considere pertinente. 

 

Por otra parte, los beneficios de la investigación conllevan a exponer y 

dar visibilidad al  modelo de gestión humana de telefónica móviles, con el 

ánimo de aportar a otras organizaciones. Demostrar el valor agregado que 

tienen las áreas de Gestión humana a los resultados de la organización. 

Contribuir a los estudios de Gestión humana sobre la directa relación que 

hay entre la importancia de ambientes de trabajo alineados con empleados 

satisfechos y la productividad de una organización y evidenciar buenas e 

innovadoras prácticas de gestión del recurso humano a las cuales pueden 

acceder profesionales de cualquier organización. 

 

Para la investigación del actual caso se utilizaron herramientas como 

documentos y observación directa. Esto debido al acceso de información por 

parte de Sandra Fandiño y Diego Celis quienes son trabajadores directos de 
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telefónica movistar. También se recurrió a las entrevistas informales con 

diferentes empleados del área de calidad y activaciones de la organización y 

sus percepciones frente al aporte del modelo de gestión humana de la 

compañía. 

 

Las conclusiones del estudio de caso se resumen en que el modelo de 

gestión humana de telefónica movistar, influye de manera positiva en la 

productividad de sus empleados y por ende, en los resultados de la 

organización, debido a que aborda todos los aspectos personales del 

trabajador y a que le apunta a un equilibrio de vida en donde la organización, 

a nivel corporativo y grupal, crea condiciones para que el empleado pueda 

alcanzar su propio balance. Busca a través de iniciativas como: beneficios 

que llegan al corazón, declaración de liderazgo, modelo de comunicaciones, 

programas de reconocimiento, innovación en gestión, comprometidos con 

nuestros clientes, el mejor lugar para trabajar y ejemplo en sus actuaciones, 

crear  una cultura que promueva el balance entre su vida social, familiar, 

laboral y personal. 
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ANTEPROYECTO 

Tema 

 

El tema de investigación definido para este trabajo es el aporte que 

realiza el área de gestión humana de Movistar al incremento de la 

productividad de sus empleados, a través de un modelo de éxito 

diferenciador y de influencia positiva en la gestión diaria. 

 

Problemática 

 

El reto y la tendencia de las áreas de gestión humana en las 

organizaciones actuales a nivel mundial,  es pasar de ser un área vista como 

apoyo a la gerencia en los diversos procesos comunes (reclutamiento, 

selección, contratación, capacitación, bienestar, nómina y riesgos 

profesionales entre otros), a ser un área de participación indispensable para 

las organizaciones,  que está totalmente alineada con el plan estratégico de 

la compañía, desarrollando estrategias y programas que buscan obtener lo 

mejor de sus empleados a través del aporte que gestión de personal realiza 

en sus actividades cotidianas y por ende en la productividad y alto 

rendimiento de la compañía. 
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 INTERROGANTE DE INVESTIGACION 
 

¿Cómo influye el modelo de gestión humana de Movistar en la productividad 

de sus empleados y en los resultados de la organización? 

 

OBJETIVO GENERAL 
 

Analizar el modelo de gestión humana de Movistar en términos de su 

aporte a la productividad de sus empleados y a los resultados de la 

organización. 

 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 

• Describir las características del modelo de Gestión Humana de 

Movistar. 

 

• Determinar los factores claves de éxito del modelo de Gestión humana 

de Movistar, que influyen en del éxito de la organización. 
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JUSTIFICACION 
 

En las últimas décadas, las empresas buscan ser las más 

competitivas  dentro de su campo de acción y para lograrlo deben adoptar 

estrategias diversas con el fin de garantizar el éxito.  

 

La optimización y administración de los recursos con los que cuenta 

cada organización, específicamente el manejo del recurso humano, empieza 

a ser cada vez más importante, pues es evidente que al no direccionar este 

recurso de manera eficiente se afecta directamente la productividad y 

rendimiento de una organización. 

 

Es por esto que, el propósito de esta investigación, es analizar de qué 

manera el modelo de gestión humana que se implementa en una 

organización, influye en la productividad de los empleados y por ende los 

resultados de la misma. 

 

Al analizar cómo el modelo de gestión humana de Movistar, contribuye 

a la productividad de dicha organización, se logrará evidenciar la importancia 

del rol del área de recursos humanos dentro de las empresas, pues lo que se 

conocía como un área de soporte y apoyo para las organizaciones, con la 

debida administración e implementación, puede ser la columna vertebral que 
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soporta el plan estratégico y alinea a los empleados en la consecución de 

esos retos y objetivos que buscan las empresas actuales. 

 

Después de conocer el modelo de gestión humana de esta 

organización, consideramos importante indagar en cómo influye 

positivamente en los resultados de la organización, pues en los últimos tres 

años, además de estar dentro de las mejores 10 empresas para trabajar en 

Colombia, sus resultados y rentabilidad le han hecho ser reconocida en 

nuestro país. 

 

La información recogida a lo largo de esta investigación será aplicable 

a las áreas de recursos humanos de organizaciones de cualquier sector 

económico, razón por la cual desde el punto de vista práctico y teórico se 

aportará a cualquier profesional que acceda a esta. 

 

Entendiendo que,  la tendencia es que las áreas de gestión humana 

son cada vez más relevantes para una organización, este proyecto será 

novedoso para todos aquellos que quieran indagar en como mostrar los 

resultados de la gestión de un área que a lo largo de los años se le ha 

dificultado “vender” su gestión con indicadores que aportan, contribuyen y 

generan valor no solo al desempeño de la empresas sino también al 

desarrollo de los seres humanos que allí trabajan. 
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BENEFICIOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 

• Exponer y dar visibilidad al modelo de gestión humana de Movistar, 

con el ánimo de aportar a otras organizaciones. 

 

• Demostrar el valor agregado que tienen las áreas de gestión humana 

a los resultados de la organización. 

 

• Contribuir a los estudios de gestión humana sobre la directa relación 

que hay entre la importancia de ambientes de trabajo alineados con 

empleados satisfechos y la productividad de una organización. 

• Evidenciar buenas e innovadoras prácticas de gestión del recurso 

humano a las cuales pueden acceder profesionales de cualquier 

organización. 

• Aplicar los conocimientos adquiridos  durante la especialización, en un 

trabajo de análisis del modelo de gestión humana de movistar. 
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MARCO TEÒRICO 
 

Para contextualizar más a profundidad este trabajo de investigación, 

ahondaremos sobre la cultura y el aprendizaje organizacional, la importancia 

de la gestión del conocimiento, la competitividad, los factores de innovación 

en una organización, las nuevas generaciones como fuerza productiva y la 

medición de la gestión de Rh en términos de rentabilidad y productividad de 

la organización. 

 

Edgar Schein, en su libro “La cultura empresarial y el liderazgo”, 

desarrolla la idea de que para poder entender el aprendizaje organizacional, 

es necesario considerar la cultura como una de las principales fuentes de 

resistencia al cambio, donde es importante que los gerentes tomen 

conciencia de las culturas en la cuales se encuentran inmersos, pues para 

poderla guiar o cambiar es necesario que las comprendan, entendiendo que 

pueden ser  arraigadas, profundas y complejas. 

 

Para Edgar Schein (1.995),  se puede acceder al conocimiento de una 

cultura empresarial conociendo tres elementos de ella, que son sus 

artefactos, sus valores expuestos (estrategias, metas o filosofías 

conscientes) y sus presunciones o supuestos básicos. Adicionalmente define 

5 niveles que cuentan con estos elementos para realizar el análisis de una 
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organización. Esta clasificación permite desmenuzar y entender con mayor 

detalle los aspectos de la cultura en la cual se mueve la organización. 

 

A partir de la Teoría de Etkin y Schvarstein (2.000), se evidencia como 

las organizaciones poseen una identidad definida, que en la medida en que 

se transforme, aparece una nueva organización. Según los autores dicha 

identidad se define en los elementos que la delimitan y relacionados entre 

ellos  la hacen ser única y diferente de las demás, por eso podemos hablar 

de identidad como una visión sistémica, enmarcada por modos de pensar, 

creer y hacer cosas en el sistema, estén o no formalizados. 

 

Gestionar el conocimiento en una organización, es tal vez una de las 

cosas más complejas que existen, ya que dentro de las organizaciones no 

existe conciencia de la importancia de hacerlo, es importante revisar la 

Gestión de Recurso Humano, pues se debe establecer un modelo de gestión 

que aporte valor en función de la estrategia corporativa, agregando valor y 

contribuyendo a la rentabilidad del negocio. 

 

Según Michael Porter (2008), "La competitividad de una nación 

depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar y las 

empresas consiguen ventajas competitivas si consiguen innovar", es por esto 

que en organizaciones, donde la principal estrategia es la innovación, las 
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prácticas del modelo de gestión del Recurso Humano, deben propender por 

la existencia de una cultura corporativa, compuesta de su propio conjunto de 

valores, creencias y conductas, que sean el resultado de las experiencias y 

de la propia historia  de las diferentes áreas de la organización.  

 

Es decir, deben implementarse unas prácticas que incluyan el proceso 

evolutivo de la organización, desde todas las áreas de manera integral y que 

no sea visto como un tema exclusivo de recursos humanos. 

 

Dichas prácticas, evidentemente deben agregar valor a lo que 

normalmente se hace y se puede iniciar, abriendo la puerta al debate sobre 

la cultura en todos los niveles de la organización a partir del análisis de la 

historia, los estilos de liderazgo y  los programas de recursos humanos y la 

manera como se han abordado. 

  

La gestión del recurso humano debe contener unas prácticas 

integrales que propicien un ambiente de trabajo interesante y divertido, 

donde se valore a los colaboradores, no solo como miembros de un equipo 

de trabajo o mano de obra, sino también como seres humanos, con 

características específicas y necesidades de reconocimiento y valoración de 

lo que hacen, con un entorno y una realidad adicional a  su entorno laboral.  

 



 
 

Modelo de gestión humana  en Telefónica Movistar 
18 

 

 
 

Si la finalidad de la organización es diferenciarse de su competencia 

por la innovación y la consistencia de su producto, es necesario invertir en el 

desempeño y desarrollo de sus empleados, con el ánimo de fortalecer y 

afianzar las competencias que se espera que tengan para el desarrollo de su 

labor. 

 

Recursos humanos, debe trabajar en el  en el centro de la 

organización, gestionando  el talento humano, reteniendo  y  formando 

líderes, creando un ambiente de trabajo basado en la comunicación, el 

reconocimiento y la orientación al servicio al cliente, siendo el eje que 

encausa, agrupa, alinea y moviliza a la organización hacia un mismo 

objetivo. Se debe caracterizar por entender y manejar la diversidad, pues 

mientras más diferencia se gestione, más innovación se tendrá en la 

organización.  

 

Los  resultados indican que las empresas innovadoras son más 

flexibles que las empresas menos innovadoras, sin embargo, como lo 

manifiesta Jeffrey W. Bennet, Thomas E. Pernsteiner y otros. “La visión 

estratégica no basta para que una compañía sea exitosa. Lo que distingue a 

las mejores son los modelos organizacionales que desarrollan para concretar 

sus metas”. 
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No hay que descartar la idea de que es el recurso humano el que 

permite la creación de una cultura de alto desempeño y valor para la 

actividad innovadora en las organizaciones, por ello el documento Agenda de 

Cambio nos habla acerca de la importancia de que la estructura y cada uno 

de los sistemas y procesos con los que cuenta una organización debe 

alinearse  con la cultura que se desea. 

 

Como dice Rafael Vesga (1.998), profesor de la facultad de 

administración de la Universidad de los Andes en su texto Una Meta 

Alcanzable: Innovar es utilizar el conocimiento como base para la creatividad, 

para desarrollar soluciones nuevas y contundentes a problemas que el 

consumidor vive a diario. 

 

Arroyo y Ganzarain (2005) plantean que las empresas deben 

gestionar, alimentar y controlar sistemáticamente la innovación, para lo cual 

proponen tener en cuenta: El clima, las posibles barreras y las formas de 

superarlas, la planificación del proceso creativo y el desarrollo de las fuentes 

de ideas, el mejoramiento de los sistemas de comunicación, la correcta 

utilización de estímulos, los procedimientos para la evaluación de las ideas y 

la gestión de la Innovación, es decir la implantación de las ideas propuestas 

ya que este es el mayor estímulo a la creatividad. 
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Para establecer la estructura y los tópicos que se van considerar y 

analizar antes, durante y después de nuestro trabajo de campo, nos 

basaremos en textos como el de Gary Hamel denominado El Imperativo de 

Innovar, el cual  nos brinda información acerca de las estrategias para 

alcanzar la competitividad en las organizaciones. 

Otro elemento a considerar para el desarrollo de esta investigación, es 

la importancia que tienen día a día las nuevas generaciones como fuerza 

productiva. La llamada Generación Y, los jóvenes que nacieron entre 1980 y 

1990. Son alfabetos tecnológicos, hablan mínimo dos idiomas, han tenido 

acceso a educación e información, conocen el mundo, así sea a través del 

computador.  Son globales, todo eso los ha hecho unos profesionales 

competentes e innovadores, que están comenzando a ser demandados por 

el mercado laboral, por ser una buena materia prima para las organizaciones. 

Sin embargo, pese a sus habilidades y capacidades, estos jóvenes y 

las empresas convencionales están sufriendo problemas de compatibilidad, 

si así se puede decir y  todo, porque son distintos, según Juan Carlos Mejía 

Fichman, gerente de Consultores en capacitación, quien se ha preocupado 

por estudiar el tema, este choque generacional, por así decirlo, se explica si 

se revisan los orígenes de estos muchachos. 
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Esta nueva generación implica que la administración del recurso 

humano en las organizaciones involucre estas variables que los caracterizan, 

pues no es lo mismo manejar generaciones anteriores que el manejo de esta 

nueva fuerza laboral. 

 

Finalmente, es importante entender de qué manera  la  gestión de Rh 

se puede medir, en términos de rentabilidad y productividad de la 

organización, para poder dimensionar cómo  aporta al negocio el hecho de 

tener un modelo bien implementado, acorde a las necesidades. Hay que 

partir del hecho, que  el único camino para que un negocio pueda crecer y 

aumentar su rentabilidad (o sus utilidades) es aumentando su productividad.  

 

Productividad puede definirse como la relación entre la cantidad de 

bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la 

fabricación la productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, 

las máquinas, los equipos de trabajo y los empleados. 

Productividad en términos de empleados es sinónimo de rendimiento. 

En un enfoque sistemático decimos que algo o alguien es productivo con una 

cantidad de recursos (Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el 

máximo de productos. 
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La productividad en las máquinas y equipos está dada como parte de 

sus características técnicas. No así con el recurso humano o los 

trabajadores. Deben de considerarse factores que influyen. Además de la 

relación de cantidad producida por recursos utilizados, en la productividad 

entran a juego otros aspectos muy importantes como: Calidad, la cual es la 

velocidad a la cual los bienes y servicios se producen especialmente por 

unidad de labor o trabajo y la Productividad, la cual se puede entender como 

el número de salidas sobre el número de entradas.  

 

La satisfacción de los empleados es una de las principales 

preocupaciones de CEOs y departamentos de Recursos Humanos en la 

actualidad. Saben bien que un ambiente laboral ameno, con una cultura que 

promueva el sentimiento de pertenencia y el compromiso con la tarea es una 

fuerte ventaja competitiva. 

 

Los tiempos cambian, y las sociedades y sus necesidades también. 

Así como la nueva Era del Conocimiento implica que las empresas sean más 

o menos competitivas según la gestión del capital intelectual,  un 

componente vital de este activo intangible es el clima organizacional;  el fruto 

de la relación de la empresa con sus empleados en el día a día, las gestión 

de las normas internas, la comunicación interna, la capacitación según 



 
 

Modelo de gestión humana  en Telefónica Movistar 
23 

 

 
 

necesidades, la retribución por desempeño y los beneficios y todas las 

acciones y procesos que afecten el ambiente de trabajo, entre otras. 

 

Los expertos Litwin y Stinger plantean nueve dimensiones que 

conforman el clima organizacional son: estructura, responsabilidad, 

recompensa, desafío,  relaciones, cooperación,  estándares, conflictos e 

identidad.  Estructura tiene que ver con que la estructura organizacional 

determina las relaciones dentro de la empresa, la responsabilidad de la 

empresa hacia los empleados y viceversa, las retribuciones y recompensas, 

el desafío que propone el puesto de trabajo, estándares a los que se quiere 

llegar (de formación, etc.) que tipo de conflictos se generan y cómo se 

gestionan y la identidad de la empresa; cómo se construye y cómo es 

percibida por los empleados. 

 

Según la Real Academia Española, percepción es la “sensación 

interior que resulta de una impresión material hecha en nuestros sentidos”, 

por lo que cada uno de los aspectos antes mencionados son internalizados y 

percibidos por los empleados en forma diferente a lo que espera la empresa. 

 

Alexis Goncalvez, Miembro Honorario de la Sociedad Latinoamericana 

para la Calidad (SLC) y Vice Presidente para Latinoamérica de Gestión de la 

Calidad del CITIBANK, es uno de los principales referentes en este sentido, y 
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afirma que el concepto de percepción es  clave para comprender la 

importancia del Clima Organizacional. 

 

La revolución de la producción en masa abrió un camino cultural, que 

permitía a los obreros acceder con su sueldo a ese mismo producto que ellos 

habían terminado y el sistema económico se retroalimentaba en parte 

gracias a esta "doble participación" del trabajador en el mercado. 

 

En ese entonces el obrero era una pieza más en una línea de 

producción y en el consumo. Hoy es un individuo productor de valor 

agregado para la empresa y que genera capital social en la sociedad. Es 

entonces la medición del clima organizacional, la herramienta indicada para 

analizar cuál es la percepción del empleado en torno a la empresa y a su 

desempeño en el mercado. La  medición del clima laboral, casi siempre a 

través de encuestas directas, aplicadas a los empleados,  es el medio que 

permite trabajar en pro de un clima organizacional óptimo. 

 

En la Era de Información, en la que todo concepto, investigación, y 

cambio llega al mismo tiempo a directivos y trabajadores, una gestión 

responsable del capital humano debe estar necesariamente centrada en la 

gente.  
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El clima organizacional nos permite conocer si la idiosincrasia y las 

prácticas de la empresa tienen una percepción positiva o negativa en los 

empleados, si se  consideran a sí mismos como espectadores apáticos o 

parte activa de los procesos organizacionales. Estas ideas, los trabajadores 

suelen enlazarlas con perspectivas y anhelos propios, que son muy difíciles 

de conocer para la alta dirección si no es a través de una interpelación 

directa. Otra información de relevancia que puede surgir, es la visión sobre la 

forma en que se plantea la relación estructural (verticalista o más horizontal)  

la opinión sobre su puesto de trabajo en relación a las tareas, la autonomía 

que se le asigna y su compromiso con los desafíos que le propone el puesto. 

 

La adecuada generación de una cultura interna positiva para los 

empleados es esencial en la búsqueda de un clima organizacional donde los 

conflictos internos apenas tienen lugar, el compromiso con la organización es 

enorme y la empresa es vista como un empleador destacado entre sus 

competidores . Y nada de esto puede estar desligado de la noción de 

liderazgo. Un buen clima laboral depende siempre de líderes cercanos, que 

motiven, formen equipos interdisciplinarios y que crean en la comunicación 

como eje fundamental de la relación. 

 

Un clima organizacional negativo repercute directamente en los 

objetivos de la empresa, y por más invisible que pueda parecer su influencia, 
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hoy todos los expertos de management concuerdan en que tarde o 

temprano, un mal clima laboral es sinónimo de alta rotación, de baja 

productividad, aumento de la conflictividad interna y de la caída de la imagen 

de la marca. 

 

La medición del clima organizacional estará muy ligada a la situación 

particular de cada empresa, y se podrá realizar a través de cuestionarios 

diseñados especialmente para cada caso. Los rasgos generales que deben 

tener estos estudios son el análisis de dos grandes esferas: la de orientación 

a la persona y la de orientación a los resultados. No hay encuesta de clima 

efectiva sin acciones posteriores de mejora y no hay encuesta de clima 

efectiva sin consideraciones sobre la realidad diaria del encuestado. 

 

Como parte de la Sociedad de la información en la que vivimos, los 

datos arrojados por la Encuesta de clima no sirven de nada si no se lo utiliza 

como punto de partida de un progresivo cambio cultural. Es, en definitiva, 

una visión global de la empresa es el de una pequeña sociedad conformada 

por individuos interrelacionados entre sí en un objetivo común que es el 

mismo de la empresa. Es su actitud dinámica y en constante evolución lo que 

determina la permanencia de una empresa en un mercado altamente 

competitivo. Es la actitud del líder horizontal lo que garantiza un clima 

organizacional positivo y generador  de nuevas ideas y acciones. 
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En México, las empresas valoran las ventajas que conlleva ofrecer a 

sus empleados prestaciones como seguros de vida. Ante este escenario, las 

aseguradoras se han abocado a diseñar paquetes de cobertura a la medida, 

dirigidos a cubrir a grupos de personas vinculadas a empresas y negocios 

entre otros. 

 

“Los costos cambian en función del tipo de sumas aseguradas, 

coberturas y de los beneficios ofrecidos en los plazos que requiera la 

empresa y el perfil de su personal. Un seguro de vida podría 

representar para una empresa invertir, en ocasiones, menos de 100 

pesos por empleado”, afirmó Francisco Lozano, Director Ejecutivo de 

Beneficios y Descuento por Nómina de Seguros Monterrey New York 

Life”. 

 

De acuerdo con datos proporcionados por Seguros Monterrey New 

York Life, con menos de 100 pesos al mes se puede asegurar la vida de un 

empleado a través de un programa especial de beneficios. 

 

Otros de los beneficios que en la actualidad ofrecen las compañías 

son los planes de Gastos Médicos Mayores. “Este tipo de seguros son un 



 
 

Modelo de gestión humana  en Telefónica Movistar 
28 

 

 
 

traje a la medida de las necesidades de la empresa y de su personal”, 

comenta Francisco Lozano. 

 

Los seguros colectivos de vida y gastos médicos mayores, además de 

ser un beneficio para los empleados, representan importantes ahorros para 

las empresas en el corto y mediano plazo. Por ejemplo, se disminuye el costo 

que provoca la rotación de personal y se incrementa la productividad, 

derivado del sentido de pertenencia de los empleados; al lograr mayor 

retención del personal, disminuyen el gasto en capacitación y entrenamiento. 

Otra de sus  ventajas, es que estos seguros son deducibles del Impuesto 

Sobre la Renta (ISR), al otorgarse como prestación. 

 

Pese a lo que se cree comúnmente, este tipo de beneficios ya no es 

exclusividad de las grandes empresas. Las pequeñas y medianas empresas 

han comenzado a ofrecerlos, aprovechando la flexibilidad de los planes 

diseñados por las aseguradoras. “A diferencia de antaño, hoy los planes son 

adaptables a las necesidades de cada compañía, lo que los hace aún más 

efectivos”, afirma Lozano. Los empresarios, incluso aquellos que no tienen 

gran capital, han tomando conciencia de los positivos efectos que tiene el 

ofrecer beneficios a sus empleados. 
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“Los seguros de vida y de gastos médicos mayores no son un gasto, 

al contrario, son una pequeña inversión que les acarreará grandes 

réditos. Es invaluable contar con equipos de trabajo consolidados, 

leales a su institución, y ofrecer estos beneficios es una forma de 

atraer y retener el talento”, comentó Francisco Lozano. 

 

Los beneficios complementarios alternativos, como un horario flexible 

o gimnasios en el trabajo, nutren un sentido de comunidad entre los 

trabajadores, según los investigadores. Millones de trabajadores 

estadounidenses pierden sus trabajos, pero muchos más viven estresados 

en sus lugares de trabajo. 

 

"Aconsejamos a las empresas que consideren el ofrecimiento de 

paquetes de beneficios que mantengan la salud, reduzcan el estrés y 

mejoren la camaradería en el lugar de trabajo”, dice Cindy Schipani, 

profesora de Derecho Empresarial en la Escuela de Negocios Ross. 

"Una fuerza de trabajo menos estresada y con más camaradería  

mostraría menos tendencias a resolver los conflictos con violencia".  

 

"No solamente que la reducción del estrés contribuye a una sociedad 

más pacífica, sino que la reducción del estrés de los empleados en 
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general y el fomento de la buena salud pueden influir positivamente en 

la productividad".  

 

Investigaciones anteriores mostraron que alrededor de 75 por ciento 

de los trabajadores estadounidenses listan sus lugares de trabajo como una 

causa importante de estrés y más de la mitad de ellos dice que su 

productividad se ve afectada por el estrés. Se calcula que el estrés en el 

trabajo cuesta a las empresas estadounidenses alrededor de 300 mil 

millones de dólares al año por ausentismo, disminución de la productividad, 

cambios de personal y tarifas directamente relacionadas en las áreas 

médicas, legales y de seguros.  

 

En una nueva investigación, Schipani y su colega Norm Bishara, de la 

escuela Ross, examinaron las compañías listadas en la revista Forbes como 

"las mejores empresas donde trabajar" que ofrecen beneficios alternativos 

complementarios-  beneficios más allá de los beneficios tradicionales que 

"crean  valor en el lugar de trabajo con medidas de reducción de estrés e 

impactando de manera positiva  la salud de los empleados".   

 

Beneficios complementarios alternativos, incluyen horas flexibles y la 

posibilidad de trabajar desde casa; cuidados de salud de primera categoría 

pagados por el empleador; clases de cuidados de salud subsidiadas y 
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participación en clubes de salud; gimnasios   en el lugar de trabajo, clínicas 

médicas y dentales; Ausencias pagadas y servicios especiales a empleados 

que tienen bebés; servicios de lavandería y limpiado al seco; aparcamiento 

con valet y envío de la compra; y boletos rebajados para actividades 

sociales  después de las horas de trabajo, como filmes, obras de teatro, 

museos, eventos deportivos y parques de entretención.  

 

Schipani y Bishara evaluaron varias compañías de Forbes listadas 

como "las mejores compañías para trabajar" de varios sectores de la 

industria.  Encontraron que en el año 2007, esas compañías, que tenían 

beneficios complementarios alternativos generosos,  gozaron de una 

reducción en el número de rotación de empleados, en relación a la media de 

la industria.  El porcentaje promedio de ahorros en los costes de las 

compañías evaluadas como grupo, llegaron a los 275 millones de dólares.  

 

"Solamente visto desde la perspectiva de negocios, los beneficios 

complementarios alternativos son atractivos  porque pueden aumentar 

los beneficios al reducir el estrés, y por lo tanto reducen costes 

asociados con asuntos como el ausentismo, duración de enfermedad 

y rotación rápida ", dice Bishara, profesor asistente de derecho 

empresarial y ética empresarial.  
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Además de ayudar a reducir la rotación de empleados, aumentar la 

productividad de los trabajadores, reducir los costes de salud de los 

empleados y fomentar un estilo de vida más saludable y con menos estrés 

para sus empleados, los beneficios complementarios alternativos, nutren un 

sentido de comunidad entre los trabajadores, según los investigadores.  

"Este tipo de beneficios pueden ser usados para construir camaradería y 

entendimiento entre los empleados, ayudar a fomentar la lealtad de los 

empleados hacia la compañía dándoles un trato envidiable, y servir como un 

ejemplo en la sociedad ye incluso quizás como un modelo para acciones 

futuras del gobierno", dice Schipani.  

 

Con todo, las compañías pueden jugar un papel directo en el cuidado 

de su fuerza de trabajo a través de prácticas de empleo diseñadas a reducir 

el estrés y promover la camaradería en el lugar de trabajo". "Además de 

beneficiar las vidas de sus empleados y beneficiar a los accionistas 

ofreciendo a los trabajadores formas para reducir el estrés y promover la 

salud, puede tener un impacto positivo en la sociedad". 

 

Promover que los trabajadores se sientan parte de la empresa, 

incrementar las utilidades de la compañía a través de la productividad de los 

empleados, lograr que estén contentos y que con esa actitud contagien a los 

clientes, son las nuevas tendencias en el área de recursos humanos. 
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No importa si se trata de una transnacional, de una empresa mediana 

o un pequeño negocio. Actualmente lo más importante para cualquier 

organización es el llamado capital humano. Aquello que hace que existan 

estrategias, que las compañías caminen o fracasen. No importa si se cuenta 

con grandes presupuestos o si son limitados, se requiere innovación.  

 

De acuerdo con los expertos, cada paso debe darse en función del 

empleado y antes de invertir en publicidad, marketing o tecnología, lo más 

importante es la capacitación.  

 

Alfonso Rodríguez comentó al respecto que la innovación y la 

capacitación son temas que aún no son prioridad para las empresas en 

general.  Dijo que los líderes de las organizaciones continúan pensando que 

el marketing y la publicidad son factores que permiten alcanzar pronto el 

éxito, "cuando la productividad de nuestra gente se logra con la mejor 

inversión, la inversión en el capital humano". 

 

La experiencia le ha dejado ver a Laura Barbieri, directora de 

Recursos Humanos de JW Marriot, que hoy la gente busca lo intangible, las 

oportunidades de crecimiento y proyección profesional. 
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Los empleados, dijo, buscan sentirse integrados y respaldados, opciones que 

les permitan "trabajar más a gusto".  

 

"No es necesario tener 3,000 sucursales en el mundo, como es 

nuestro caso, lo que busca cualquier trabajador es contar con un plan 

de desarrollo y posibilidades de irse moviendo de un nivel a otro", 

destacó. 

 

La encargada del capital humano de la cadena hotelera en México, 

destacó que para esto no se requieren de grandes montos, sino de generar 

ideas, creatividad e inventar aquello que pueda funcionarle a la organización 

y genere compromiso y lealtad entre los empleados. "Las últimas encuestas 

revelan que la gente busca lo intangible, y ¿cómo se logra?, con esquemas 

que permitan detectar gente con talento y desarrollarlo a través de la 

capacitación. Incluso las pequeñas empresas pueden lograrlo al hacerle 

sentir a sus empleados que si llegan de asistentes, no se quedarán ahí por 

siempre", puntualizó. 

 

 

Para Adib Estefan, director de Compensaciones y Beneficios de 

Scotiabank Inverlat, invertir en el personal representa un alto costo para 

cualquier empresa, pero existe la opción de convertirlo en una herramienta 
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sustentable que genere competencias entre los empleados y reditúe mayores 

ganancias al negocio. "Hay modelos muy sofisticados que las PYMES no 

pueden ofrecer a su gente, pero deben buscar una alineación entre la 

estrategia que se utilice y un mayor desempeño", aseguró. Explicó que 

ningún esquema de compensación tiene razón de ser si a su vez no genera 

mayores beneficios para los empleados y para la empresa.  

 

Resaltó que toda estrategia debe ubicarse en función del cliente, pero 

que también despierte ciertas habilidades en el personal como la innovación, 

la adaptación, el aprendizaje continuo y la aplicación de lo aprendido. Lo más 

importante de cualquier esquema de compensaciones, dijo, es fomentar un 

equilibrio en la vida del empleado para que pueda desempeñar su trabajo 

con altos índices de competitividad.  Recomendó que en cada estrategia que 

se implemente al interior de la organización, se deba tomar en cuenta la 

percepción de los empleados y agregó que deben otorgarse de acuerdo a 

diferentes parámetros como el mérito a su labor, sus habilidades, los 

conocimientos y la antigüedad. 

 

En un estudio de Manpower elaborado por la Universidad de 

Barcelona, titulado Manpower Professional. Calidad laboral y productividad, 

llegaron a la conclusión que es la calidad laboral lo que determina la 

productividad. Llegaron a la conclusión sobre la importancia de trabajar en un 
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buen entorno laboral para poder producir más y mejor, incluyendo: un horario 

flexible, condiciones de igualdad, un entorno seguro y saludable, 

posibilidades de desarrollo económico. 

 

Para definir el concepto de calidad laboral, las dimensiones 

propuestas por la Comisión Europea y utilizadas en el estudio son: Calidad 

intrínseca del puesto de trabajo, Habilidades y aprendizaje continuado de los 

trabajadores, Igualdad de género, Salud y seguridad en el trabajo, 

Flexibilidad y seguridad, Inclusión y acceso al mercado de trabajo, 

Organización del trabajo y equilibrio con la vida privada, Diálogo social, 

diversidad y no discriminación. 

Las conclusiones generales del estudio son: 

 

• El clima laboral explica el 12% de las diferencias en España entre 

regiones y sectores. 

• De las nueve dimensiones que configuran el concepto organización 

del trabajo y equilibrio con la vida cotidiana, la salud y la seguridad 

son las que más inciden en un aumento de la productividad. 

• El trabajo concluye que las empresas deben asumir como un objetivo 

en sí mismo, la productividad de la empresa. 
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Metodología 

 

Para el desarrollo de la investigación se empleará la metodología de 

Estudio de Caso,  empleando diferentes técnicas e instrumentos, tales como 

análisis de documentos y observación directa, y aplicación de entrevistas, y 

encuestas. 

 

La Entrevista 

 

Es una técnica para obtener datos que consisten en un diálogo entre 

dos personas: El entrevistador "investigador" y el entrevistado; se realiza con 

el fin de obtener información de parte de este, que es, por lo general, una 

persona entendida en la materia de la investigación. 

La entrevista es una técnica antigua, pues ha sido utilizada desde 

hace mucho en psicología y, desde su notable desarrollo, en sociología y en 

educación. De hecho, en estas ciencias, la entrevista constituye una técnica 

indispensable porque permite obtener datos que de otro modo serían muy 

difíciles de conseguir. 
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Modelo de Entrevista 1 

 
Preguntas de entrevista a Ana Karina Marín, Vp de Gestión de Recursos  

1 - ¿Cuál es la evolución histórica que ha tenido el área de recursos 

humanos en Movistar? 

2 - ¿Qué modelos de “mejores prácticas” a nivel mundial de recursos 

humanos de la actualidad son aplicados por el área en la compañía?  

3 - ¿Cuál ha sido el factor diferenciador de éxito que más se ha destacado 

para la consecución de objetivos de la organización en términos de recursos 

humanos? 

4 - ¿Considera usted que el modelo de gestión humana de movistar influye 

en la productividad y la calidad de los resultados de la organización? 

5 - ¿De qué manera el área de recursos humanos de movistar apunta al 

cumplimiento de la misión, la visión y los valores corporativos de la 

organización? 

6 - ¿Cuál es la cultura organizacional característica de la organización? 

7 - ¿Cuál es la periodicidad con que se aplica la encuesta de clima laboral y 

de qué manera se le realiza seguimiento continuo a los resultados? 
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8 - ¿Cómo se generan y desarrollan planes de acción de los resultados de la 

encuesta de clima laboral, apuntándole a una mejor calidad y productividad 

de los empleados de la organización? 

9 - ¿Cómo ha sido la experiencia de la compañía al participar en la Encuesta 

de great Place to Work? 

 

10 - ¿Cómo ha sido  la evolución de los indicadores de medición del área de 

recursos humanos en la organización durante los últimos 5 años? 

 

11 - ¿Cuál es el reto del área de recursos humanos frente a los trabajadores 

de la organización, para contribuir de una manera más directa a la 

consecución de objetivos y resultados en temas de calidad y productividad? 

 

Modelo de Entrevista 2 

 
Preguntas de entrevista a Mauricio Alarcón, Gerente de activaciones y 

calidad en la venta. 

 

1 - ¿De qué manera se realiza la medición y los controles de calidad en el 

portafolio de productos ofrecidos por la compañía? 

2 - ¿Cuáles son los sistemas de calidad con los cuales trabaja la compañía 
en la actualidad para alcanzar la satisfacción de los usuarios finales? 
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3 - ¿De qué manera es percibido el apoyo de recursos humanos en el 

cumplimiento de los indicadores de productividad del área? 

4 - ¿Considera usted que el modelo de gestión humana de Movistar influye  

en la productividad y la calidad de los resultados de la organización? 

5 - ¿Cuales son los indicadores de medición que se tienen en cuenta a la 

hora de evaluar los resultados de los trabajadores del área? 

6 - ¿Cuál es el acompañamiento que realiza el área de recursos humanos 

para la mejora de los resultados de la evaluación de clima laboral en la 

compañía? 

7 - ¿Cuales son los programas y actividades que ofrece la compañía para la 

mejora del bienestar organizacional de los trabajadores? 

8 - ¿Considera usted que las acciones que realiza la compañía en cabeza 

del área de recursos humanos, apuntan al mejoramiento de la vida laboral 

del trabajador y por ende en los resultados de calidad y productividad de la 

organización? 

9 - Coméntenos algunos indicadores de ventas de los últimos 5 años y en 

especial de lo que va corrido del 2010. 
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10 - ¿Qué aspectos considera usted que debe mejorar el rea de recursos 

humanos en compañía con el área de activaciones para la consecución de 

mejores resultados de calidad y productividad de los trabajadores de su 

área? 

OBSERVACIÓN DIRECTA 

La observación es el método fundamental de obtención de datos de la 

realidad, toda vez que consiste en obtener información mediante la 

percepción intencionada y selectiva, ilustrada e interpretativa de un objeto o 

de un fenómeno determinado. Existen diversos tipos y clases de 

observación, éstos dependen de la naturaleza del objeto o fenómeno a 

observar, y de las condiciones en que ésta se ha de llevar a cabo, 

modalidad, estilo e instrumentos.  

La observación es un acto en el que entran en una estrecha y 

simultánea relación el observador (sujeto) y el objeto; dependiendo del tipo 

de investigación el objeto tomaría el lugar del sujeto observable. Este método 

tiene como principal ventaja, que los datos se recogen directamente de los 

objetos o fenómenos percibidos mediante registros caracterizados por la 

sistematicidad de la recolección y por la maleabilidad de las condiciones en 

que se proyecta realizarla. 

Como método de recolección de datos la observación consiste en 

mirar detenidamente las particularidades del objeto de estudio para 
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cuantificarlas. En las ciencias sociales el objeto de estudio lo constituyen 

conductas manifiestas por uno o varios individuos en su contexto 

La observación directa se caracteriza por la interrelación que se da 

entre el investigador y los sujetos de los cuales se habrán de obtener ciertos 

datos. En ocasiones este mismo investigador adopta un papel en el contexto 

social para obtener información más “fidedigna” que si lo hiciera desde fuera. 

Es aquella donde se tienen un contacto directo con los elementos o 

caracteres en los cuales se presenta el fenómeno que se pretende investigar, 

y los resultados obtenidos se consideran datos estadísticos originales. Para 

Ernesto Rivas González (1997) "Investigación directa, es aquella en que el 

investigador observa directamente los casos o individuos en los cuales se 

produce el fenómeno, entrando en contacto con ellos; sus resultados se 

consideran datos estadísticos originales, por esto se llama también a esta 

investigación primaria". 

 

Para el caso de la observación directa, se tendrá en cuenta la 

interacción que realizan los dos integrantes del grupo como trabajadores de 

Movistar en los cargos de generalista de recursos humanos para la 

Vicepresidencia de Ventas, Sandra Fandiño y Profesional en el área de 

Activaciones y Calidad de la Venta, Diego Celis. 
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ENCUESTA DE CLIMA LABORAL 
La encuesta es una técnica destinada a obtener datos de varias 

personas cuyas opiniones impersonales interesan al investigador. Para ello, 

a diferencia de la entrevista, se utiliza un listado de preguntas escritas que se 

entregan a los sujetos, a fin de que las contesten igualmente por escrito. Ese 

listado se denomina cuestionario. Es impersonal porque el cuestionario no 

lleve el nombre ni otra identificación de la persona que lo responde, ya que 

no interesan esos datos. 

 

El clima laboral es la forma en que un empleado percibe el ambiente 

que los rodea. El Clima se refiere a las características del medio ambiente de 

trabajo, estas características son percibidas, directa o indirectamente por los 

trabajadores y causan repercusiones en el comportamiento laboral. 

El Clima es una variante interviniente que media entre los factores 

organizacionales y los individuales. Las características de la organización 

son relativamente estables en el tiempo, se diferencian de una organización 

a otra y de una sección a otra dentro de una misma organización, esto afecta 

el comportamiento y la percepción del individuo tanto dentro de la misma 

organización como en el cambio de una organización a otra. 

 

ANÁLISIS DE CASO 
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MODELO DE GESTIÒN HUMANA FACTOR DE ÉXITO EN LA 

PRODUCTIVIDAD DE LA ORGANIZACIÒN TELEFONICA MOVISTAR. 

 

RESEÑA HISTÓRICA 
 

La historia de la empresa, se remonta a mediados de 1994, cuando 

llega a Colombia la telefonía celular, casi 20 años después de existir en el 

resto del mundo. En ese momento, la empresa era parte del grupo 

empresarial Bavaria y fue constituida bajo el nombre de Celumovil S.A. 

 

Seis años de “gobierno colombiano”, fueron el inicio y los cimientos 

de, lo que hoy es la organización, pues a pesar de tener solo 16 años de 

existencia es una empresa muy sólida, con una cultura delineada que ha 

soportado en poco tiempo cambios muy drásticos. 

 

En el año 2000, Celumovil, pasa de ser una empresa nacional a 

convertirse en parte de una de las multinacionales más famosas del mundo 

en el tema de las telecomunicaciones, pues llega BellSouth, empresa 

norteamericana, que con su capital aparece en Colombia para fortalecer y 

potencializar lo que se había construido de manera muy artesanal a lo largo 

de seis años. 
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La llegada de la empresa americana, cambia sustancialmente el 

funcionamiento de la organización, pues la manera de proceder de los 

americanos se instaura y se empieza a hablar de la implementación de 

procesos con método y calidad, así como también la importancia de instaurar 

procedimiento donde prima la ética y la transparencia. 

 

Bajo el “gobierno norteamericano”,  la compañía logró un crecimiento 

notable, ganado poco a poco cuota de mercado y siendo una empresa 

reconocida por la calidad de sus productos. Después de 4 años de presencia 

de BellSouth, la casa matriz, decide vender toda la operación de telefonía 

móvil en América Latina, y es allí donde la empresa de telefonía más grande 

de Europa, Telefónica, compra la operación de BellSouth en 10 países, 

convirtiéndose así en una de las empresas de telecomunicaciones más 

grandes de todo el mundo. 

 

La llegada de Telefónica al sector empresarial colombiano, fue muy 

impactante, pues no solo se enfocó en la telefonía celular, sino también abrió 

su espectro a otro tipo de negocio, como lo es la telefonía fija, pues al ganar 

una subasta pública, pasó a ser socio mayoritario de una de las empresas 

más emblemáticas a nivel nacional como lo es Colombia 

Telecomunicaciones (antigua Telecom). 

   



 
 

Modelo de gestión humana  en Telefónica Movistar 
46 

 

 
 

Empieza entonces, en la organización un nuevo “gobierno”, 

enmarcado por una línea muy diferente a la que se traía, pues la prioridad 

como compañía a nivel comercial, empieza a ser el hecho de masificar el 

producto y llegar a todos los rincones del país. Este cambió implicó, un 

fortalecimiento muy grande, ya que la base de clientes empezó a crecer de 

una manera desmesurada y se requería tener la estructura necesaria para 

soportar esta nueva era y estos nuevos retos. 

Principios y valores que enmarcan su gestión 

 

La cultura y funcionamiento de la organización está delimitada por 

unos valores como innovación, competitividad, compromiso y confiabilidad, y 

unos principios de actuación que enmarcan todo comportamiento al interior 

de la organización y garantizan una excelente gestión integra y transparente.  

GRAFICO: Principios de Actuación Telefónica. 

 

 

 

Empresa innovadora líder en telecomunicaciones: 
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Movistar es una de las empresas del grupo Telefónica, el cual es uno 

de los primeros operadores de telefonía móvil del mundo, líder del sector en 

los mercados de habla hispana y portuguesa, tiene operaciones en tres 

continentes y 120 millones de clientes gestionados. En Colombia, es la 

segunda operadora de telefonía celular más importante, dedicándose a la 

prestación de servicios de telecomunicaciones. 

 

Cuenta con una extensa cobertura a lo largo del territorio nacional que 

permite trasmisión de voz y datos a través de una red inalámbrica por las 

principales vías del país, siendo posible viajar, con señal, desde Ipiales hasta 

Cartagena. 

La empresa cuenta con un portafolio de productos y servicios en voz 

(prepago, postpago), datos y contenidos, que la hacen innovadora en el 

mercado colombiano, contando con casi diez millones de clientes. 

El fortalecimiento de la red GSM (Global Sistem Mobile siglas en 

ingles),  como una nueva tecnología, permitió ofrecer al mercado un mejor y 

variado portafolio de equipos móviles a precios altamente competitivos. Los 

ajustes que se han venido haciendo en su estructura y modelo comercial 

permiten hoy atender los diferentes segmentos de mercado a través de 

canales especializados y fortalecidos. 
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La misión de la organización propone ser líder en comunicaciones 

móviles, ofreciendo a los clientes un servicio de excelencia y un amplio rango 

de productos, desde comunicación de voz, larga distancia, data e Internet 

móvil. Además de apoyar a la comunidad en su desarrollo, privilegiar la 

búsqueda de soluciones para sus clientes, velar por los intereses de sus 

accionistas y generar un ambiente de trabajo que propicie el desarrollo de 

sus empleados. 

Para el cumplimiento de misión, Movistar ha enfocado su plan 

estratégico en el desarrollo de 4 frentes de trabajo, que son transversales a 

todas las operaciones a nivel mundial, los cuales  describiremos a 

continuación: 

Cultura: Para poder tener relaciones emocionales positivas con los 

clientes, es necesario desarrollar al interior de la compañía estrategias que 

fortalezcan el desempeño y desarrollo de los empleados, pues lo que se vive 

al interior se refleja afuera con el cliente final, es por esto que al interior se 

adelantan programas que buscan mantener, retener y fortalecer el talento de 

los empleados de la organización. 

Cliente: Con el ánimo de ganarse el derecho a suministrarles a los 

clientes todo tipo de servicios, Movistar desarrolla proyectos que buscan 

crecer en base de clientes, manteniendo un alto índice de calidad en la 
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atención de todos los segmentos, incrementando los ingresos anuales y 

disminuyendo el Churn (deserción de clientes). 

Oferta: Buscando ser competitivos y eficientes se trabaja 

constantemente en el fortalecimiento de la oferta comercial y de servicio, 

para ser los número 1 del mercado por la solución práctica e innovadora que 

se ofrece a los clientes. 

Plataformas: Al ser una empresa de tecnología e innovación, se trabaja 

en proyectos de implementación de nuevas tecnologías, velando por atender 

a la sociedad donde se opera, optimizando costos e incrementando la 

productividad, asegurando la disponibilidad de la red y la tecnología para los 

usuarios. 

Sector de las telecomunicaciones 

La telefonía celular en Colombia cuenta básicamente con tres 

operadores que cubren el mercado potencial: Movistar, Comcel y Tigo. La 

Superintendencia de Industria y Comercio indicó que a 31 de diciembre de 

2009 se reportaban 42.025.520 abonados en telefonía móvil (líneas activas), 

según reportes debidamente auditados de los operadores.  

 

Aunque se presentó una disminución de 315.329 abonados en el 

cuarto trimestre del 2009, lo que representa un reducción del 0,74% respecto 
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del trimestre anterior, al comparar el año 2009 con el 2008 hay un aumento. 

El 2008 terminó con 40.739.876 abonados y el 2009 lo hizo con 1.285.644 

más.  

 

Así, Comcel cerró el año con 28.870.586 abonados, Movistar, con 

8.810.870 y Tigo con 4.190.369. Igualmente, durante el 2009 se registró una 

reducción del 29,25% en el número de quejas y reclamos por millón de 

usuarios del servicio de telefonía móvil, según lo indicó la Superintendencia 

de Industria y Turismo (SIC) al presentar el último reporte de abonados y 

quejas y reclamos de este sector.  

 

En efecto, mientras que en el 2008 se reportaron 3.892 quejas por 

millón de usuarios, la cifra bajó a 2.754 quejas por millón de usuario en 2009. 

Al comparar el cuatro trimestre del 2009, con el tercero, también se percibe 

una reducción: los operadores de telefonía Tigo, Comcel y Movistar, 

reportaron un total de 23.843 peticiones, quejas y reclamos (PQR´s), al 

finalizar el cuarto trimestre del año, recibidas de forma escrita, verbal, 

telefónica o por correo electrónico y fax.  

 

Al terminar el primer trimestre del año 2008, se registraron 1.593 

quejas por millón de usuarios, mientras que el cierre del cuarto trimestre del 

año 2009 terminó con 567 quejas por millón de usuarios. 
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Esta disminución evidencia como el mercado de la telefonía celular se 

ha desarrollado en el último año, siendo un sector con clientes exigentes que 

hacen que los operadores se esfuercen por ofrecer soluciones innovadoras, 

eficientes y oportunas. 

 

Particularmente, Movistar cuenta con una cultura de organización, 

reconocida en el medio de las telecomunicaciones, pues a lo largo de los 

años, gracias a esa cultura tan arraigada, se ha hecho merecedora de 

premios importantes como reconocimientos en servicio al cliente, recursos 

humanos, y en varias ocasiones ha estado en el ranking de las mejores 100 

empresas en Colombia.  

 

Unas cifras valen más que mil palabras – una empresa productiva y 
rentable 

 

El crecimiento de Movistar en sus diferentes áreas de gestión en los 

últimos tres años, ha demostrado como una compañía, con un modelo de  

trabajo organizado y estructurado, puede potencializarse para lograr los 

mejores resultados y la más alta productividad de sus colaboradores. 

 

El año 2009 constató la fase recesiva que se anticipaba por cuenta del 

impacto externo y de las condiciones macroeconómicas menos saludables a 
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nivel local. Las cifras disponibles al tercer trimestre de 2009 dan cuenta de 

cuatro trimestres consecutivos de contracción de la actividad productiva en 

los principales motores de la economía: industria y comercio. Se espera que 

en 2009 el PIB de la economía colombiana tenga un crecimiento cercano a 

0.1%, cifra consistente con un repunte durante el cuarto trimestre del 2009.  

 

El mejor desempeño que comenzó a mostrar la actividad económica 

se ha sustentado por:  el repunte de la confianza de los consumidores, la 

mayor caída en la tasa de inflación, que generó un alivio en el ingreso 

disponible,  la continuidad proyectada en el deterioro de las importaciones, 

hecho que ha compensado y compensará los riesgos de comercio exterior 

los principales socios comerciales; y  los efectos de la política monetaria 

contra cíclica que el Banco de la República ejerció durante todo 2009. Este 

último factor implicó un descenso pronunciado en los tipos de interés, 

cayendo 650 puntos básicos desde diciembre de 2008. 

 

Durante 2009 se presentó una apreciación del peso colombiano de 

8.9% (con una TRM al cierre de año de COP 2.044). Este ritmo de 

apreciación se sustentó por factores externos asociados a: un mayor apetito 

por riesgo de países emergentes, un fortalecimiento generalizado (aunque no 

tan pronunciado) de las monedas latinoamericanas y  un ligero repunte en 

precio del petróleo. Algunos factores internos también contribuyeron al 
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fortalecimiento del peso colombiano como  los flujos de Inversión Extranjera 

Directa (IED) no decayeron como estaba previsto, destacándose aquellos 

dirigidos al sector petróleo y minero, un comportamiento satisfactorio en el 

componente de renta variable, monetizaciones importantes del Gobierno y 

Ecopetrol y  en términos de apetito por riesgo, Colombia sobresalió frente a 

sus pares en la región. A nivel de precios, el 2009 experimentó desinflación, 

consecuencia de una débil demanda agregada y un débil consumo de los 

hogares. La caída evidenciada en la canasta de bienes alimenticios y de 

regulados llevó a la inflación en 2009 por debajo del piso del rango meta 

propuesto por el Banco Central, sobre cumpliendo así la meta señalada. Este 

proceso de desinflación implicó un descenso en el nivel de precios de niveles 

de 7.67% al cierre de 2008 a niveles de 2% en 2009. Para 2010 se parte de 

un escenario distinto.  

 

En un entorno de lenta recuperación económica a nivel global y auge 

en los precios de los commodities, la economía colombiana debería retornar 

a una senda moderada de crecimiento, con una ligera recuperación hacia 

niveles de 2%. Dadas las presiones inflacionarias que el mercado descuenta, 

se esperan incrementos en los tipos de interés. El tipo de 4 cambios, por su 

parte, registrará presiones de apreciación por cuenta de los mayores flujos 

de Inversión Extranjera Directa previstos. 
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Área Tecnología de Información y Redes 

 

El tráfico de la red celular se incrementó en un 4.21%, pasando de 

2,430 millones de minutos en diciembre de 2008 a 2,533 millones de minutos 

en diciembre de 2009. La red GSM que maneja el 96,52% del tráfico 

nacional, pasó de cursar 2.348 millones a 2,444 millones de minutos 

mensuales, así mismo se destaca el crecimiento de tráfico en la red UMTS, 

el cual pasó de cursar 4.8 millones de minutos mensuales a 43.4 millones, lo 

que representa un incremento en el tráfico del 900%. Entraron en servicio 

504 nuevas celdas GSM para terminar el año con 2,572, ampliándose la 

cobertura en 103 nuevos municipios alcanzando 926 de un total de 1,121 

cabeceras municipales (82,6% del total de municipios del país), las cuales 

representan el 80,07% de la población nacional. En cuanto a UMTS, entraron 

en servicio 637 nodos para terminar el año con 952, con una cobertura de 

148 cabeceras municipales, (13,2% del total de municipios del país), las 

cuales representan el 59.72% de la población nacional. 

 

Se realizó la expansión de 470 celdas GSM y 10 en UMTS. Se 

instalaron 3 Radio Network Controllers (RNC), en Barranquilla (para cubrir 

Bucaramanga), Bogotá y Medellín. Se implementó la segunda fase de la red 

UMTS integrándola al CORE de GMS, instalando 3 nuevos RNC para un 

total de 6, los cuales conectan 952 nodos-B. La red celular GSM obtuvo un 

bloqueo del 0.17% en lo corrido del año. Así mismo, las llamadas caídas 
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mostraron un indicador del 0.90% durante el año. La disponibilidad de las 

centrales de conmutación móvil fue de 100% por encima de lo establecido en 

los contratos de concesión, garantizando la continuidad del servicio con altos 

indicadores de calidad. Se amplió la capacidad de la plataforma de mensajes 

cortos en 439 MDA’s. En la red de datos se amplió la red EDGE asignando 

662 nuevas licencias a nivel nacional para un total de 5.569. La expansión en 

el consumo de servicios de datos hizo que el tráfico GPRS creciera en el año 

un 118% y EDGE tuviera un crecimiento de 540%. En la red de datos en 

2009 se cursaron 204,649 GigaBytes 2G (EDGE+GPRS) y 654,823 

GigaBytes en la red 3G (UMTS El área de Tecnología de Información 

mantuvo la disponibilidad de su infraestructura y aplicativos en un 99.97% y 

se implementaron los siguientes proyectos: 

 

 Time to market (TTM) 105 días: Proyectos singulares y grandes 

evolutivos liberados durante 2009 en 95 días calendario promedio; 

superando en 10 días la meta del año. 

 

• Implementación de un nuevo modelo estándar de contratación y 

operación- AM (Application Maintenance)- a largo plazo con 3 

proveedores responsables del mantenimiento y desarrollo de las 

aplicaciones satélites de movistar Colombia. 
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• Implementación del Data Warehouse Regional, basados en un modelo 

único para la región, incluyendo clientes, productos, recargas, 

facturación y tráfico. 

 

• Plataforma prepago Altamira en versión 9.0: Colombia es el primer 

país en tener la última versión del aplicativo, superando así un atraso 

de 4 versiones y poniendo a disponibilidad del negocio 

aproximadamente 85 funcionalidades adicionales a las actuales. 

 

• Liberación de 11 versiones de aplicativos para SAC y 6 para migración 

a SIP en los IVR’s de Telecom. 

 

• Disponibilidad de las plataformas a cargo de la dirección de tecnología 

de información del 99.97%. 

 

• Nivel de Servicio en el Help Desk del 86%. 

 

• Soporte en aplicativos: Incremento en 9 puntos en los niveles de 

Servicio de Atención de Problemas, con lo cual se pasó del 83% en 

2008 al 92% en 2009.  
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Este indicador se hace más relevante si tenemos en cuenta que el 

número de casos abiertos se duplicó de un año a otro, donde en 2008 se 

reportaron 377 y se atendieron 313 y en 2009 se atendieron 563 de 609 

casos. 

 

• Incremento en 41% de tareas programadas ejecutadas por el centro 

de cómputo mensualmente (de 153.274 a 216.436). 

 

ÁREA COMERCIAL 
 

El número final de usuarios en 2009 fue de 8’964,575, de los cuales 

1’761.358 son abonados de postpago con un crecimiento de 7.7% respecto a 

2008 y 7’203,217 abonados de prepago. En cuanto a la base de prepago, 

durante el año se realizó una gestión encaminada a la consecución y 

mantenimiento de una base clientes, ajustada a perfiles de consumo acordes 

con las perspectivas comerciales. Por ello, se comenzó a cobrar la tarjeta 

SIM a los canales de comercialización y se eliminó la carga inicial gratis. 

Estas acciones se encaminaron al control preventivo del churn, lo que explica 

una disminución de la base prepago de 13.5%. 

 

De las 3’064,224 nuevas activaciones que se realizaron en 2009 el 

18% correspondieron a altas de postpago, en comparación a la participación 

de 11% de altas de postpago en las activaciones de 2008. La participación 
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de usuarios con tráfico entrante y saliente en la base de prepago se 

incrementó en 13 puntos porcentuales diciembre 2008 a diciembre 2009. En 

2009 se consolidó el lanzamiento de internet móvil tanto en prepago como en 

postpago incrementando el parque en un 710% respecto a 2008, a la vez 

que la participación de ingresos de todo el segmento de datos pasó de del 

6% al 10% de los ingresos de clientes de la Compañía.  

 

El incremento de ventas en postpago se basó en la creación de una 

nueva oferta comercial con una amplia gama de planes con foco principal en 

ofrecer las tarifas más competitivas a cualquier operador, con un amplio 

portafolio de servicios incluidos en el plan como servicios de datos, 

mensajería a cualquier destino y un plus especial que permite al cliente 

hablar sin costo al movistar más cercano. La productividad por punto de 

venta en postpago se incrementó 500% con respecto al 2008. En particular, 

en el canal retail las ventas de postpago se incrementaron en 188% pasando 

de 25.685 altas en el 2008 a 74.070 altas en 2009. 

 

En postpago individual se crearon nuevos productos y servicios con 

tarifas competitivas frente a las disponibles en el mercado que 

potencializaron los planes de la oferta comercial en la medida en que facilitan 

el acceso a clientes de cualquier cargo básico. Se realizaron campañas de 

Televentas enfocadas principalmente en ofrecer a los clientes actuales la 
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posibilidad de acceder a una oferta con mejores tarifas y más minutos. Estas 

campañas generaron migraciones de clientes de prepago a postpago, up-

grade dentro de la misma base e ingresos por venta de servicios innovadores 

y diferenciales como los paquetes recurrentes. 

 

La retención de clientes en postpago individual se gestionó mediante 

la implementación de acciones específicas como reducción en los precios de 

los equipos para renovación y otorgamiento de bonos de minutos onnet por 

permanecer en el plan. 

 

El año 2009 fue de grandes cambios para el segmento de empresas. 

En el mes de abril se realizó el lanzamiento de la oferta todo destino con 

atributos tales como minutos adicionales con el mismo precio al incluido en el 

plan y la primera oferta del mercado corporativo con datos y mensajes todo 

destino incluido. El concepto detrás de esta oferta fue posicionar servicios 

que permiten a la base de clientes empresariales incrementar su 

productividad a través de nuestros servicios de comunicaciones. En los 

planes empresariales los beneficios y subsidios incluidos aumentan en la 

medida que se adquiera un número mayor de líneas. En septiembre, los 

clientes empresariales pudieron acceder a la funcionalidad que permite 

efectuar recargas en planes controlados, generando ingresos para la 
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Compañía de alrededor de $290 millones mensuales desde su 

implementación. 

  

Al finalizar el año se lanzó al mercado la oferta “más movistar” con 

beneficios para usuarios empresariales con alto tráfico On net. Estos planes 

tuvieron como finalidad afianzar y acrecentar nuestra comunidad de usuarios. 

Adicionalmente, se diseñaron promociones permanentes como un impulsor 

en las ventas; dentro de las más destacadas, se encuentran las de obsequio 

de bonos de minutos y los descuentos en servicios de datos o ilimitados. 

Durante 2009 en prepago se generaron promociones permanentes y ofertas 

enfocadas a reactivar los usuarios inactivos e incrementar la frecuencia de 

recarga de los clientes, tales como súper cargas movistar y el más preferido. 

Se logró el reconocimiento de parte de los clientes con servicios innovadores 

como “adelanta tu saldo” en donde el cliente puede hablar sin tener saldo 

como un préstamo de la próxima recarga, siendo un producto único en el 

mercado. Se potencializó el canal de autogestión maximizando los recursos 

del call center y canales presenciales. Adicionalmente, se logró el mejor 

índice de satisfacción de clientes de prepago de la categoría. 

 

La participación de ventas de recargas electrónicas de prepago pasó 

de 55% de las ventas en el 2008 a 74% en el 2009, optimizando los costos 

de distribución del canal. Durante 2009, se consolidó el servicio de internet 
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móvil en todos los segmentos. Los accesos a Internet a través de modems 

USB, terminales, smartphones y otros con posibilidades de navegación 

hicieron que diferentes servicios como el correo móvil, chat, acceso a redes 

sociales e información, entre otros se masificaron; de igual manera, las 

aplicaciones empresariales continuaron su tendencia creciente, convirtiendo 

a las soluciones móviles de datos en un rubro significativo de los ingresos y 

un impulsor importante de crecimiento. 

 

Área de Gestión de Clientes 

 

Se consolidó la estrategia para mejorar la experiencia del cliente en 

los diferentes canales de atención, con lo cual la compañía se posicionó 

como el primer operador de telefonía móvil en el índice de satisfacción al 

cliente (ISC), superando la meta establecida para 2009: 7.92%, resultado a 

diciembre (media móvil) 8.08%.  

 

Adicionalmente, para este fin, se integraron los sistemas de medición 

internos al ciclo de vida del cliente, donde se identificaron oportunidades de 

mejoramiento para alinear las decisiones del negocio a las necesidades del 

cliente. Para el soporte de la atención del cliente se implementaron proyectos 

de gran impacto tales como la mejora en todo el proceso de facturación 

(emisión, impresión y distribución); además de la presentación de la factura 
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impresa y electrónica, que permite una comunicación más amable y clara de 

la información y se logró una reducción del 48% en el tiempo de generación 

de facturas. Al mismo tiempo se rediseñaron los procesos de cobro logrando 

una tasa de recuperación del recaudo del 95% a los 90 días y una 

incobrabilidad del 2.7% durante todo 2009. 

 

Se optimizaron procesos de gran impacto en la operación, con lo cual 

se disminuyeron los reclamos, de 1500 a 644 por millón de clientes y se 

redujo el tiempo de respuesta en las reclamaciones escritas de 15 a 3 días, 

afianzando la confianza del cliente. El año cerró con el 50% de atenciones a 

través de procesos de autogestión (más de un millón de transacciones 

mensuales), se superó la meta propuesta del 44% y se continuó con una 

estrategia dirigida a la atención por medios virtuales. Se abrieron 19 nuevos 

Centros de Experiencia en las principales ciudades, los cuales permiten al 

cliente una mayor interactividad con los productos y servicios, mayor 

posicionamiento de marca, mejor atención y mayor capacidad de realizar 

ventas con buena calidad. 

 

Aspectos financieros 

 

La situación financiera de la Compañía durante el año 2009 se 

enmarcó en un año caracterizado por mayor activación comercial en 
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postpago donde se incrementó nuestra base un 7,7% respecto al mismo 

periodo del año anterior, un estricto control de costos y gastos y altas 

inversiones en infraestructura, con los resultados financieros que a 

continuación se detallan. En el 2009 se dieron cambios regulatorios respecto 

a la tarifa fijo móvil la cual fue disminuida, pasando de $392 a $ 198 por 

minuto, sin embargo, el ingreso de interconexión presentó un incremento del 

6% debido al mayor número de minutos cursados respecto al 2008; no 

obstante el total de ingresos de operación en 2009 disminuyeron de 

$2,072,755 millones en 2008 a $1,782,132 millones, impactados entre otras 

por los ingresos por equipos los cuales cayeron en un 44% al pasar de 

$184,897 millones a $103,615 millones en 2009, debido a la menor actividad 

comercial con equipo vendido respecto al año anterior. 

 

Otros ingresos operacionales, registraron una disminución del 38% al 

pasar de $56,336 millones a $34,845 millones respectivamente. En 2008 se 

tuvo facturación a las operadoras de Otecel y Perú por los servicios de 

plataformas (Altamira y GPRS) que no se tuvo en 2009 en la misma 

proporción. Los costos y gastos de operación disminuyeron un 29% al pasar 

de $579,006 millones en 2008 a $413,823 millones en 2009, dentro de esta 

disminución se resaltan: i) los costos de equipos terminales en $139,132 

millones, al pasar de $325,550 millones a $186,418 millones en 2009 

principalmente por disminución en las altas con equipo vendido en un 62%. 
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Los gastos de mercadeo, ventas y administración disminuyeron un 

13% al pasar de $850,803 millones en 2008 a $744,072 millones. La principal 

disminución se observa en los gastos de mercadeo y ventas originados por 

una serie de iniciativas a nivel regional dentro del proceso de afianzamiento 

de nuestra relación con los proveedores, reflejándose en acuerdos y apoyos 

comerciales que permiten una mayor eficiencia de nuestros costos y gastos. 

El resultado operacional disminuyó un 3% en relación con el año anterior, 

pasando de $642,946 millones en diciembre de 2008 a $624,237 millones en 

diciembre de 2009; eliminando el efecto de 

 

Cargos extraordinarios por $109,365 millones, el aumento sería de un 

14%. No obstante el resultado operacional positivo, el resultado neto 

presenta un incremento en la pérdida al pasar de $257,782 millones a 

$572,148 millones, principalmente por el impacto de las depreciaciones y 

amortizaciones que ascienden a $898,367 millones, entre otros aspectos 

debido a la aceleración de la depreciación de los equipos de las redes TDMA 

y CDMA. 

 

El total de los otros gastos durante el año está representado 

principalmente en i) gasto de $50,298 millones, como consecuencia de la 

anulación del fallo arbitral que decidió el Consejo de Estado sobre el proceso 
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del conflicto con ETB y ii) reconocimiento de ingreso por pago de 

indemnización por siniestro $8,627 millones. En el balance se observan 

activos totales por $5,217,015 millones al 31 de diciembre de 2009, se 

destacan los activos fijos por valor de $3,358,627 millones y los activos 

intangibles por valor de $1,084,358 millones. El incremento en activos fijos 

continua por las inversiones en equipos por ampliación de nuestra cobertura, 

en las redes GSM y UMTS. 

 

Al cierre de 2009, el pasivo fue de $2,570,722 millones, lo que 

representa una disminución del 12% con relación al año anterior. Durante el 

año, la Compañía obtuvo una línea de crédito con el BEI, Banco Europeo de 

Inversiones, por US$128 millones a 8 años con una tasa de Libor (6meses) + 

68.3 Pbs, del cual desembolsó US$54 millones, que fueron utilizados para 

financiar las inversiones en bienes de capital; adicionalmente amortizó 

pasivos por $238 mil millones de pesos, contratados con la banca local en el 

corto plazo; terminando el año con el 84% de los pasivos con entidades 

financieras, en largo plazo. La Compañía mantuvo cubierto el 100% de la 

exposición al riesgo cambiario generado por los pasivos denominados en 

moneda extranjera, el 85% con instrumentos de largo plazo y 15% de corto. 

Al final del ejercicio el patrimonio de la Compañía asciende a 

$2,646,293 millones. 
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Responsabilidad Corporativa 

 

La responsabilidad corporativa ha sido definida como una salvaguarda 

que permite asegurar un compromiso de largo plazo con los grupos de 

interés y da origen a un modelo de administración que garantiza la gestión 

ética y transparente de sus operaciones en lo económico, social y ambiental. 

Por tercer año consecutivo, la compañía publicó su informe de rendición de 

cuentas bajo los estándares internacionales GRI y AA/1000, obteniendo una 

calificación de A+. El informe se encuentra a disposición de los interesados 

en la página www.telefonica.com.co/rc08/ El 100% de los empleados 

ratificaron su compromiso con los Principios de Actuación, que inspiran y 

definen la manera como la compañía desarrolla sus actividades, y se inició la 

fase de formación presencial con 500 empleados directos. Asimismo, fueron 

formados 60 aliados de la Compañía a nivel nacional, con el fin de asegurar 

prácticas responsables con la cadena de suministro y alinear los proveedores 

estratégicos del negocio.  

 

En aras de fomentar el uso responsable de las nuevas tecnologías, 

Telefónica socializó el estudio de Generaciones Interactivas a más de 400 

personas, a través de actividades de divulgación y formación. AENOR ratificó 

la certificación ambiental ISO 14001 a Telefónica Móviles Colombia S.A., con 

la cual se acredita que la Compañía es ambientalmente responsable, que 

tiende a minimizar el impacto de la operación frente al entorno ocupándose 
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del manejo del ruido de las instalaciones, la protección de la capa de ozono, 

el uso eficiente de los recursos, el uso del suelo y la gestión de desechos. 

 

 

Gestión Social y Fundación Telefónica 

 

La Fundación Telefónica Colombia continuó reforzando su propósito 

de contribuir al desarrollo de las comunidades buscando mejorar la vida de 

las personas a través de la educación. Se logró el crecimiento de la 

cobertura del 39.7% del programa Proniño, cumpliendo con lo 

presupuestado. El logro de la meta se sustentó en cerca del 17% en aportes 

del sector público, que se realizaron como resultado de una convocatoria 

nacional para unir esfuerzos con Alcaldías y Gobernaciones en torno 

erradicar trabajo infantil, lo que hace que la operación sea más sostenible en 

el tiempo. Fruto del crecimiento, Proniño tiene hoy presencia en 32 

municipios de Colombia, con 17,652 niños beneficiarios. Educared tuvo un 

cumplimiento de 106% en sus objetivos de beneficiarios, alcanzando un total 

de 46,222. Se destaca la capacitación realizada a 7,234 docentes y entrega 

de 14 Aulas Fundación Telefónica nuevas, por lo que ahora se cuenta con 32 

aulas: 25 educativas y 7 hospitalarias. 619 personas entre docentes, 

investigadores, padres de familia y estudiantes se inscribieron al Club de 

Mensajería de Educared (código 380) y recibieron durante todo el año 
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información gratuita educativa de calidad , sobre proyectos innovadores, 

actividades y noticias del sector educativo, herramientas virtuales de 

aprendizaje y en la inclusión de TIC en las aulas. Más de 15.010 páginas con 

información de interés educativo fueron vistas a través de nuestro portal wap 

www.educaredcolombia.com/wap por cerca de 4500 personas en el país. 

 

El Voluntariado creció 7 puntos por encima de lo proyectado. A 31 de 

diciembre cerca de 1 de cada 3 empleados del grupo (32%) hacen parte del 

Voluntariado Telefónica. Para generar este crecimiento se creó un esquema 

de liderazgos regionales animados desde Bogotá y articulados 

estrechamente con nuestros aliados regionales. Movistar sigue, a través de 

la Fundación DHARMA, apoyando durante 2009 a los niños y niñas enfermos 

de cáncer con un aporte de $132 millones para cubrir parte de los costos por 

tratamiento, medicamentos, prótesis, exámenes especiales, transporte, 

albergue y alimentación. Así mismo, se vincula con Empresarios por la 

educación con el fin de mejorar la calidad de la educación en Colombia con 

aportes de $70 millones y con la Corporación Tejido Humano con un aporte 

de $32 millones para la promoción de la solidaridad en beneficio de 

poblaciones vulnerables. 
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De la misma forma, se viene consolidando la participación de los 

empleados directos a través del Programa del Voluntariado mediante aportes 

en tiempo y en dinero. 

 

TALENTO HUMANO DE LA ORGANIZACIÓN: 
 

El crecimiento de la organización, se debe en buena parte al recurso 

humano con el que cuenta Movistar, pues ha sido catalogada como una de 

las mejores empresas para trabajar en el país. Es la única compañía que se 

ha mantenido en el ranking desde que el Instituto Great Place To Work hace 

las valoraciones en Colombia.  

 

En el año 2009, ocupo 4 lugar con un indicador de ambiente laboral de 

95.2% de, lo cual representa una valoración de excelente de conformidad 

con la metodología del Instituto. En los resultados de Clima organizacional, 

se mantuvo en un nivel alto la valoración del 2009, obteniendo una 

calificación de satisfacción de los empleados del 88%.  

 

La encuesta de clima organizacional se realiza una vez al año a través 

de un esfuerzo homogéneo en forma simultánea en todos los países que 

componen la región latinoamericana. La  encuesta anual de clima  

organizacional hace posible el análisis interno para reforzar lo que se ha 

hecho bien, revisar lo que ha desmejorado y desarrollar planes de 



 
 

Modelo de gestión humana  en Telefónica Movistar 
70 

 

 
 

mejoramiento en forma responsable y consistente involucrando a  todos los 

colaboradores, áreas, líderes y grupos organizacionales.  

 

Una vez recibidos los resultados de la encuesta se realiza una 

discusión corporativa con el Comité Ejecutivo y luego en forma grupal entre 

áreas y los líderes de cada una de las áreas y sus equipos de trabajo. Cada 

punto se analiza y discute para que las opiniones finalmente se cristalicen en 

planes de acción viables, enfocados a lograr un mejor ambiente de trabajo 

sobre la guía de información que ofrecen los resultados de clima y en lo que 

pueda incidir en sus respectivos roles.  

 

Corporativamente se definen las acciones de mejoramiento y esto 

queda consignado en el Plan de Acción, al cual se le hace seguimiento una 

vez al año. Para la identificación de planes de acción, la metodología 

utilizada es de cascada invertida lo que implica enfocarse en lo que afecta el 

clima desde la base. De esta manera se trabaja en planes de acción 

grupales y planes de acción transversales a toda la organización 

apuntándole al mismo foco identificado inicialmente.  

 

Como parte de la estrategia del grupo Telefónica para construir “el 

mejor lugar para trabajar”, durante el año se realizan mensualmente 

encuestas parciales las cuales denominan “Termómetro de Clima”, las cuales 
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a través de 15 preguntas que contemplan temas de liderazgo, Desarrollo, 

balance compensación, y reconocimiento; se van midiendo  las tendencias 

de la percepción de los empleados tomando correctivos haciendo ajustes 

necesarios en cada área.  

 

Los protagonistas de esta cultura, son 1.800 empleados directos y 

más de 3.000 aliados, el promedio de edad de los empleados está entre 40 y 

45 años, el 46% son mujeres y el 54% hombres. 

 

El modelo gestión del recurso humano se caracteriza por contar con 

un sistema de comunicación, claro, abierto y cercano desde la dirección, y 

esto ha sido parte fundamental de la cultura que se vive, pues la existencia 

de agendas de liderazgo cruzadas, permiten a todos los empleados fácil 

acceso a la información, teniendo así mayor claridad del norte del negocio. 

 

En 16 años de existencia, la cotidianeidad de la organización ha 

estado marcada por un ambiente relajado y libre del manejo de jerarquías, es 

decir, si bien es cierto que hay una estructura planteada por niveles 

jerárquicos, el ambiente y el trato entre los diferentes niveles no es 

diferencial. Existe un ambiente libre de la utilización del famoso término 

“doctor” y comúnmente se generan espacios de cercanía e interacción entre 

los diferentes integrantes de cada nivel de la organización.  
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Esta flexibilidad en el trato, facilita un ambiente donde reina la 

igualdad y el trato equitativo, lo cual no imposibilita o dificulta el respeto por 

el cumplimiento de las normas o de las órdenes que impartan los jefes a los 

subalternos. 

 

Al querer ser la mejor empresa de telecomunicaciones del país, y al 

formar parte de un grupo multinacional, las competencias requeridas por los 

trabajadores se entienden en dos grandes grupos, uno las de todos aquellos 

que tienen personas a cargo y dos las del resto de empleados que no 

gestionan personas. Esta diferenciación se da debido a que el concepto de 

liderazgo está muy arraigado dentro la compañía, al considerarse que las 

habilidades y conocimientos que requiere una persona para gestionar a otros 

y hacer que las cosas pasen son muy diferentes a las habilidades y 

conocimientos de las personas que solo se gestionan a sí mismas. 

 

CARACTERÍSTICAS DEL MODELO DE GESTIÓN HUMANA DE 
MOVISTAR 

 

El modelo de gestión humana de Movistar, está estructurado de tal 

manera que aporta valor en función de la estrategia corporativa, y contribuye 

a la rentabilidad del negocio, está articulado en el centro de la organización, 

pues gestionando el talento humano, reteniendo y formando líderes, creando 
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un ambiente de trabajo basado en la comunicación, el reconocimiento y la 

orientación al servicio al cliente, es el eje que encausa, agrupa, alinea y 

moviliza a la organización hacia un mismo objetivo.  

 

Se caracteriza además por entender y manejar la diversidad, pues 

mientras más diferencia gestiona, más innovación se tiene la organización.  

 

Los diversos programas que se implementan desde las áreas 

funcionales, se caracterizan por contener unas prácticas integrales que 

propician un ambiente de trabajo interesante y divertido, donde se valora a 

los colaboradores, no solo como miembros de un equipo de trabajo o mano 

de obra, sino también como seres humanos, con características específicas y 

necesidades de reconocimiento y valoración de lo que hacen, con un entorno 

y una realidad adicional a su entorno laboral.  

 

Una de las mejores prácticas que desarrollan, es asegurar que el 

talento con el que se cuenta en la organización, cumple con un perfil mínimo 

de ajuste a esa cultura corporativa existente, pues el ambiente de trabajo 

reinante, requiere personas innovadoras, emprendedoras y sin temor a al 

cambio. 

Dentro del modelo de gestión humana de Movistar, se destacan 

iniciativas como:  
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Gestión del desempeño, donde anualmente colaborador junto con su 

supervisor fijan los objetivos que se tomarán en cuenta para medir su gestión 

en ese periodo de tiempo. Dicho proceso es valorado porque desde 

comienzo a fin se generan espacios entre los líderes y sus colaboradores. La 

primera etapa es el Establecimiento de objetivos, la cual es la entrevista 

inicial, donde el líder de común acuerdo con su colaborador establece los 

objetivos y compromisos identificando el aporte individual del colaborador.  

La segunda etapa es la Etapa de seguimiento o retroalimentación, 

entendida como un espacio que busca generar un momento de 

comunicación abierta y directa entre empleado y jefe para retroalimentar al 

colaborador sobre sus fortalezas y sus oportunidades de mejoramiento en su 

desempeño personal y laboral, enfocando además el desempeño hacia los 

objetivos del área y de la compañía. Y finalmente, la Etapa de Cierre, la cual 

se realiza a finales del año y es el espacio donde se hace seguimiento al 

cumplimiento o a la gestión que hizo el colaborador sobre los objetivos y 

compromisos planteados, así como también es el espacio para que los 

colaboradores retroalimenten a sus jefes sobre su gestión.  

Una vez obtenidos los resultados de desempeño de cada colaborador 

la compañía retroalimenta a sus líderes sobre el nivel de gestión tanto del 

área como de la compañía, para lograr enfocar sus esfuerzos en potenciar el 
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trabajo de sus colaboradores y generar así equipos de alto desempeño que 

se reflejan en la curva de desempeño.  

 

De este modo, Movistar se preocupa porque las personas que lideran 

todos sus procesos identifiquen el aporte individual que hace cada uno de los 

colaboradores de acuerdo a sus potencialidades, talentos y capacidades que 

contribuyan al logro de aprender como triunfar en conjunto, produciendo 

resultados extraordinarios para la organización y el beneficio de todos los 

que en ella participan. 

 

El proceso de evaluación de desempeño en Telefónica móviles, es de 

vital importancia y está articulado con una gran cantidad de los programas de 

desarrollo, compensación y beneficios a los cuales pueden acceder los 

colaboradores, pues los resultados de la evaluación anual de desempeño 

son utilizados para la participación de los empleados en diversos programas 

que describiremos a continuación: 

En términos de Compensación, existe una bonificación anual por 

cumplimiento de resultados, la cual consiste en un bono ofrecido por la 

compañía a todos sus empleados directos en función del cumplimiento de 

metas de compañía y de su desempeño individual. El esquema de 

bonificación está implementado para que todos los empleados de la 

compañía, con base en los resultados de la evaluación de desempeño del 
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año inmediatamente anterior ganen un porcentaje del promedio anual de su 

salario, en la medida en que el resultado de su evaluación sea más alto, el 

bono que reciben es también mayor. 

Adicionalmente, cada año se hace el ejercicio de revisión salarial a los 

empleados directos de la compañía, con base en las políticas de 

compensación vigentes, en el proceso que se hace se tienen en cuenta dos 

variables: un estudio de mercado, donde por cargo se evidencia con respecto 

a la media del mercado en que rango se encuentra cada uno y los resultados 

de la evaluación de desempeño del año inmediatamente anterior. Así, en la 

medida en que se tenga menor rango en el mercado y mayor calificación en 

la evaluación de desempeño, mayor será el incremento que se recibe. 

Frente a los Programas de desarrollo, los eencargos y las rotaciones 

reflejan una manera de reconocer el potencial de una persona para asumir 

diferentes responsabilidades, donde la confianza en la labor y capacidades, 

juegan un importante papel. Siempre que un jefe no está presente (por 

licencias, vacantes, incapacidades…), se da la posibilidad de que uno de sus 

colaboradores, quien tenga un desempeño alto o sobresaliente lo remplace.  

Existen también Programas de formación para los mandos medios y 

los profesionales con potencial donde se ofrece una formación integral en 

varios contenidos gerenciales como Análisis de Situaciones Empresariales; 

Área legal, Dirección Financiera, Dirección de Operaciones, Tecnología y 
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Producción, Dirección de Personas en las Organizaciones, Liderazgo, 

Dirección de Comercialización y Manejo del tiempo con Calidad.  

 

Se cuenta también con un sistema o Modelo de Competencias, el cual 

se realiza cada año una valoración a través de una evaluación 360 grados, 

donde en una calificación del entorno general del empleado, se obtiene un 

resultado del nivel de competencias de cada empleado en la compañía, 

sobre los cuales se establecen planes de desarrollo escogidos por los 

empleados para fortalecer las competencias donde se encuentren débiles.  

 

En las tres etapas del proceso de desempeño (establecimiento de 

acuerdo, seguimiento y cierre), el jefe debe retroalimentar a sus 

colaboradores sobre su evolución en el desarrollo de esas competencias.  

Otro de las iniciativas con las que cuenta la empresa es el Proceso de 

Selección, en el cual las fases de reclutamiento y selección siempre están 

enfocadas en su el recurso interno. Sólo se realizará reclutamiento externo 

cuando al interior del grupo no se encuentren candidatos.  

Para reemplazar muchos de los cargos, se recurre al plan de 

sucesión, el cual se realiza con la participación de los jefes y el análisis de 

desempeño y potencial de las personas.  
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El proceso de reclutamiento inicia con la descripción del cargo la cual 

está definida corporativamente y el Generalista de RH valida con el líder 

dueño de la vacante si hay que realizar algún ajuste. En la descripción del 

cargo se contempla la misión, responsabilidad, perfil, competencias 

requeridas para el cargo, resultados de desempeño e historia laboral 

(sanciones).  

La técnica de selección se hace a través de entrevistas por 

competencias, assessment center, play rol, exposiciones en los cuales estén 

involucrados el jefe, un cliente interno y RH. Con el fin de ver desde distintas 

ópticas que estamos asegurando una adecuada selección.  

 

El Programa de Reconocimiento, es otro de los programas que 

incentiva y fortalece la motivación y el sentido de reconocimiento y valoración 

de los empleados. La compañía ha fomentado una cultura de reconocimiento 

para los empleados, con diferentes programas a lo largo de 11 años.  

 

Se entiende que el reconocer o agradecer a los empleados, involucra 

muchas acciones y se da de diferentes maneras en el entorno laboral, ya sea 

con un programa específico que permita a los líderes reconocer las acciones 

y trabajos sobresalientes de los empleados y también con programas de 

rotación en otras operaciones de Telefónica a nivel mundial y encargos de 

puestos de responsabilidad en ausencia de los titulares. En la actualidad está 
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desarrollándose el programa “Un Aplauso para Tì”, que contempla un 

reconocimiento cotidiano y otro diferencial. 

 

Existe además todo un plan de beneficios, creados exclusivamente 

contribuir al empleado en temas como su calidad de vida y la de su familia en 

salud, entrenamiento, desarrollo, descanso y entretenimiento. A continuación 

se relacionan algunos de ellos, como los promocionan al interior de la 

organización. 

En todos estos programas se generan contextos de aprendizaje 

constante donde las personas crecen y no dejan de aprender y de innovar. 

 

Finalmente, y tal vez el elemento más destacable del manejo de 

gestión humana de Movistar es el Modelo de Liderazgo, a través del cual se 

contribuye al fortalecimiento del estilo gerencial y en consecuencia, la Cultura 

de Liderazgo de la Organización, generando un estilo unificado y único 

dentro de la organización. 

 

Movilizando 280 lideres, el modelo de liderazgo busca formar y crear 

al interior de la organización una cultura de líderes que inspira con su 

ejemplo, empoderan y acompañan,  escuchan y conducen los esfuerzos de 

su gente para el logro de los resultados finales de la compañía. 
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FACTORES CLAVES DE ÉXITO DEL MODELO DE RECURSOS 
HUMANOS DE MOVISTAR: 

 

Si la competitividad de una organización depende de la capacidad 

para innovar y mejorar continuamente, podríamos afirmar que Movistar con 

su  cultura ha generado un ambiente que representa esta afirmación, pues su 

capacidad de aprendizaje y entendimiento del contexto en el que se ha 

desarrollado a lo largo de sus 16 años de existencia, son el claro ejemplo de 

un modelo exitoso, con empleados empoderados, alineados y enfocados a la 

consecución de resultados pensando no solo en el éxito de la organización 

sino también en el suyo propio. 

 

Dentro de todos los elementos que se trabajan en el modelo de 

recursos humanos de Movistar, hay tres que son, tal vez, los factores claves 

de éxito que más se deben destacar: 

 

Primero, la coherencia existente entre todos los programas de la 

organización y la planeación estratégica de la compañía, no solo en 

Colombia sino a nivel mundial, hace que exista una misma línea de 

funcionamiento, pues  en todas las áreas de la compañía se habla el mismo 

idioma y se vive claramente de qué manera se aporta a la rentabilidad y 

productividad del negocio. 
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Desde el área de recursos humanos, los programas que se 

implementan, también están ligados a la planeación estratégica de la 

compañía, lo cual hace que se dé valor agregado y se articulen con las 

necesidades de las diversas áreas. De esta manera, la experiencia de los 

empleados al interior de la organización, está unificada y alineada a lo que se 

pretende en términos de rentabilidad y productividad.  

 

El segundo elemento clave, factor de éxito al interior de Movistar, hace 

referencia a los Beneficios Innovadores y diferenciales, con lo que los 

empleados viven la experiencia de ser parte de uno de los mejores lugares 

para trabajar en Colombia. 

 

Los beneficios son definidos por la enciclopedia como los pagos 

financieros no monetarios ofrecidos por la organización a sus empleados, 

para garantizarle una mejor calidad de vida y motivación en el trabajo. 

 

La satisfacción y retención de los empleados es una de las principales 

preocupaciones de CEOs y departamentos de Recursos Humanos en la 

actualidad. Saben bien que un ambiente laboral ameno, con una cultura que 

promueva el sentimiento de pertenencia y el compromiso con la tarea es una 

fuerte ventaja competitiva. 
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  Los tiempos cambian, y las sociedades y sus necesidades también. 

Así como la nueva era del conocimiento implica que las empresas sean más 

o menos competitivas según la gestión del capital intelectual,  un 

componente vital de este activo intangible es el clima organizacional;  el fruto 

de la relación de la empresa con sus empleados en el día a día, las gestión 

de las normas internas, la comunicación interna, la capacitación según 

necesidades, la retribución por desempeño y los beneficios y todas las 

acciones y procesos que afecten el ambiente de trabajo, entre otras. 

 

La adecuada generación de una cultura interna positiva para los 

empleados es esencial en la búsqueda de un clima organizacional donde los 

conflictos internos apenas tienen lugar, el compromiso con la organización es 

enorme y la empresa es vista como un empleador destacado entre sus 

competidores . Y nada de esto puede estar desligado de la noción de 

liderazgo. Un buen clima laboral depende siempre de líderes cercanos, que 

motiven, formen equipos interdisciplinarios y que crean en la comunicación 

como eje fundamental de la relación. 

 

  Un clima organizacional negativo repercute directamente en los 

objetivos de la empresa, y por más invisible que pueda parecer su influencia, 

hoy todos los expertos de management concuerdan en que tarde o 
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temprano, un mal clima laboral es sinónimo de alta rotación, de baja 

productividad, aumento de la conflictividad interna y de la caída de la imagen.  

 

La medición del clima organizacional estará muy ligada a la situación 

particular de cada empresa, y se podrá realizar a través de cuestionarios 

diseñados especialmente para cada caso. Los rasgos generales que deben 

tener estos estudios son el análisis de dos grandes esferas: la de orientación 

a la persona y la de orientación a los resultados. No hay encuesta de clima 

efectiva sin acciones posteriores de mejora y no hay encuesta de clima 

efectiva sin consideraciones sobre la realidad diaria del encuestado. Como 

parte de la Sociedad de la información en la que vivimos, los datos arrojados 

por la Encuesta de clima no sirven de nada si no se lo utiliza como punto de 

partida de un progresivo cambio cultural.   

 

  Es en definitiva, una visión global de la empresa es el de una pequeña 

sociedad conformada por individuos interrelacionados entre sí en un objetivo 

común que es el mismo de la empresa. Es su actitud dinámica y en 

constante evolución lo que determina la permanencia de una empresa en un 

mercado altamente competitivo. Es la actitud del líder horizontal lo que 

garantiza un clima organizacional positivo y generador  de nuevas ideas y 

acciones. 
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Al interrogar a uno de los trabajadores de la compañía acerca de los 

beneficios que te llegan al corazón, como se les denomina en Telefónica 

movistar, no duda en afirmar “Son beneficios diferenciadores, nunca había 

trabajado en una compañía que brindara tantas ayudas a los colaboradores 

en todos sus aspectos. Este es el pensamiento de Nancy Janeth Venegas, 

analista del área de activaciones y calidad en la venta, quien ya cumplió ocho 

años de permanencia en telefónica. También es un factor de decisión 

positivo a la hora de plantear un posible retiro por una mejor oferta laboral en 

lo económico, ya que como lo afirma ella “Es difícil obtener dichos beneficios 

en otra empresa sobre todo siendo nueva. 

 

Y es que sin lugar a duda los beneficios que se brindan en telefónica, 

sumados a la alineación del plan estratégico de la compañía y a la 

declaración de liderazgo, tiene un impacto positivo en la productividad de los 

empleados que se ven reflejados en la encuesta de clima laboral, la encuesta 

de place to Word y en los resultados de plan bravo y M8 de la compañía. 

 

La organización, a nivel corporativo y grupal crea condiciones para 

que el empleado pueda alcanzar su propio balance. Busca, a través de 

iniciativas concretas y ejemplo en sus actuaciones, crear una cultura que 

promueva el balance. 
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En el 2009 Telefónica Móviles Colombia fue catalogada nuevamente 

como una de las mejores empresas para trabajar en el país. Es la única 

compañía que se ha mantenido en el ranking desde que el Instituto Great 

Place To Work hace las valoraciones en Colombia. En esta oportunidad 

ocupó el puesto 4, con 7 un indicador de ambiente laboral de 95 frente al 

resultado del año anterior de 79.9, lo cual representa una valoración de 

sobresaliente de conformidad con la metodología del Instituto. En los 

resultados de Clima organizacional, se mantuvo en alto el nivel de 

satisfacción de los empleados con un Indicador de Clima de 88 frente a los 

79 puntos de 2008. 

 

Finalmente, como tercer elemento de éxito, está el modelo de 

liderazgo de Movistar, el cual busca movilizar 280 personas quienes tienen 

es sus manos la responsabilidad de inspirar con su ejemplo, empoderar, 

acompañar, escuchar y conducir los esfuerzos de la gente a su cargo para 

lograr los resultados finales de la compañía.  

 

A través de diversos programas de formación, entrenamiento, 

capacitación y seguimiento, los líderes de Movistar, son formados para guiar 

a sus grupos de trabajo. Para medir la gestión de los líderes,  se tienen unos 

indicadores tangibles que se monitorean cada mes en el comité ejecutivo, 

donde: participan el presidente y los vicepresidentes, dichos indicadores son: 
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Incremento del nivel de percepción de los empleados acerca  de la gestión 

de los jefes directos, incremento en el porcentaje de favorabilidad en la 

dimensión de “Jefe Directo” en la medición de clima desde 85 al 90, 

incremento en el porcentaje en la dimensión de “Estilo Gerencial”  del GPTW 

desde 88 al 90, llograr la valoración de liderazgo a un 85% y finalmente 

100% en la identificación y desarrollo de los sucesores de líderes.  

Adicionalmente, existe el manejo de “agendas de liderazgo”, a través 

de las cuales se generan espacios de cercanía, donde los empleados tienen 

contacto con sus jefes para aclarar de manera oportuna sus inquietudes y 

expectativas de lo que se espera de su gestión y de las tendencias y 

necesidades de la organización. 
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CONCLUSIONES 
 

El profesional de recursos humanos enfrenta diversos desafíos en el 

logro de su objetivo en las organizaciones. Éste objetivo puede resumirse en 

la búsqueda permanente de coincidencias entre los intereses del recurso 

humano y los intereses del propietario, para el mejor desarrollo de la 

organización a la cual están integrados, sin olvidar el contexto social en el 

cual se desenvuelven.  

 

En términos concretos, el principal desafío del especialista en recursos 

humanos es lograr el mejoramiento permanente de las organizaciones de las 

que forman parte, haciéndolas más eficientes y más eficaces. Ser eficiente 

implica utilizar la cantidad mínima de recursos necesarios para la producción 

de bienes y servicios. Ser eficaz implica lograr la producción de estos bienes 

y servicios adecuados, de manera que sean aceptables para la sociedad. 

Estos dos factores conducen a mejores niveles de productividad. 

 

La respuesta que el especialista de recursos humanos da al desafío 

indicado, es el mejoramiento del desempeño y de las aportaciones del 

recurso humano a la organización.  

 

El modelo de gestión humana de movistar influye de manera positiva 

en la productividad y en los resultados de la organización, debido a que 
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aborda todos los aspectos personales del trabajador y a que le apunta a un 

equilibrio de vida en donde la organización, a nivel corporativo y grupal, crea 

condiciones para que el empleado pueda alcanzar su propio balance. Busca 

a través de iniciativas como beneficios que llegan al corazón, declaración de 

liderazgo, modelo de comunicaciones, programas de reconocimiento, 

innovación en gestión, comprometidos con nuestros clientes, el mejor lugar 

para trabajar y ejemplo en sus actuaciones, crear  una cultura que promueva 

el balance entre su vida social, familiar, laboral y personal. 

 

La misión de Movistar es ser líder en comunicaciones móviles, 

ofreciendo a los clientes un servicio de excelencia y un amplio rango de 

productos, desde comunicación de voz, larga distancia, data e Internet móvil.  

Además de apoyar a la comunidad en su desarrollo, privilegiar la búsqueda 

de soluciones para sus clientes, velar por los intereses de sus accionistas y 

generar un ambiente de trabajo que propicie el desarrollo de sus empleados. 

 

Aunque se pudiera pensar que en una empresa de telefonía el 

desarrollo tecnológico es lo más importante, para Movistar su gente es la 

clave del éxito. Acorde con esa valoración, la compañía tiene una serie de 

mecanismos orientados a motivar a las personas en lo que están haciendo y 

a retenerlos dentro de la empresa. 
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Política de Remuneraciones: Los sueldos se establecen de acuerdo al 

promedio del mercado de aquellas empresas que pertenecen al mismo rubro 

que Movistar. 

 

Capacitación: Existen dos áreas: una que es la capacitación para el 

liderazgo que es dirigida por la empresa y que responde a las necesidades 

del desarrollo de la persona y a la posibilidad que ocupe ciertas posiciones a 

futuro. La otra área es el proceso de capacitación general que es más 

democrático y que se conversa entre el empleado y su jefe. Este año toda la 

detección de las necesidades de capacitación se va a hacer a través de una 

herramienta en intranet. La persona va a poder entrar e identificar qué cursos 

necesita.  

 

Respeto a las personas e igualdad de oportunidades: Este es uno de 

los valores fundamentales del accionar de Movistar y para asegurarse de su 

cumplimiento existen canales que permiten que los empleados que sientan 

que estos derechos están siendo violadas puedan manifestarlo protegiendo 

su identidad.  

 

Política de Comunicaciones: Movistar tiene un sistema bastante 

abierto de comunicaciones, por lo cual ningún empleado podría decir que no 

sabe qué está haciendo la empresa, hacia dónde va, cuáles son sus 
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resultados, objetivos o prioridades. Además de la comunicación directa, hay 

otros medios a través de los cuales se informa al personal: Intranet, Revista 

Interna, reuniones periódicas, etc. 

 

Evaluación de desempeño: Anualmente se fijan las metas del 

empleado a través de una reunión con su jefe directo. A mediados de año se 

hace una revisión y se reorientan los objetivos y si discute su factibilidad. A 

final de año se evalúan los resultados. También existe una evaluación 

ascendente que busca calificar a las personas que ocupan posiciones de 

liderazgo dentro de la empresa. Mide el desempeño y también sus 

habilidades de liderazgo con el objetivo de definir los posibles cargos que 

podrían ocupar en el futuro. 

 

Cultura de Buen Ciudadano Corporativo: Movistar que siempre se ha 

destacado por su acción social, ahora invita a sus empleados a organizarse. 

La idea es que puedan contribuir en el área de protección de la niñez y 

discapacidad. La compañía hace aportes equivalentes a los de los 

empleados y da permiso para que sus empleados destinen ciertas horas a 

voluntariado social. Esta es una forma de ser una empresa más abierta, más 

cercana y preocupada por las personas. "Lo que queremos con estas 

actividades es que el mundo del trabajo se amplíe, los horizontes crezcan y 
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existe mayor satisfacción de los empleados", asegura la vicepresidenta de 

Recursos Humanos, Ana Karina Marin. 

 

Para Movistar tener gente capacitada, que está contenta en lo que 

hace es mucho más eficiente que un empleado que está esperando la 

oportunidad para irse a otra empresa. Además a la larga significa un ahorro 

para la empresa que no pierde la inversión que hace en capacitación gracias 

a la baja rotación de personal.  

 

Todos los empleados de Movistar, cuentan con unos beneficios 

sociales que complementan su paquete retributivo y que varía en función de 

la empresa. Además de ofrecer a los empleados la oportunidad de cuidar su 

salud, desde Telefónica desarrollan iniciativas para lograr un balance entre 

trabajo y otros compromisos o aspectos de la vida.  

 

El éxito de Telefónica Móviles se basa en la suma de los esfuerzos 

diarios que realizan sus empleados. Para ello, cuenta con un gran equipo 

humano, que constituye su activo más importante. La responsabilidad de la 

Compañía radica en ser capaz de lograr la implicación de cada una de las 

personas que trabajan en Telefónica Móviles en el proyecto común de liderar 

un sector puntero, innovador y con grandes posibilidades para crear un 

mundo mejor. Conservar y potenciar el talento individual, la profesionalidad, 
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la iniciativa y la creatividad dentro de una atmósfera de confianza, 

compañerismo y participación son los valores que rigen todas y cada una de 

las actuaciones.  

 

Movistar, ha sido la empresa que más veces ha sido reconocida, 

desde 2004 y cada año, como uno de los mejores lugares para trabajar. 

¿Qué la hace tan relevante? Para Ariel Pontón, presidente de la compañía, el 

hecho de alcanzar este reconocimiento obedece a la generación de un 

vínculo de confianza con un sentido solidario y objetivos comunes. “Es la 

consistencia en liderazgo, comunicación y reconocimiento. La gente 

encuentra en ello un gran patrimonio”, dice. 

 

La compañía ha sido fiel a la estrategia de gestión humana, por lo que 

su trabajo ha sido consolidarla. Por ejemplo, se ha enfocado en cerrar 

brechas donde había dispersión en estilos de liderazgo, generando una 

mayor confianza entre los trabajadores de distintas áreas. “Nuestra 

responsabilidad es gestionar. Se observa una organización alineada que 

sabe, en todos sus frentes, hacia dónde va”, dice Ana Karina Marín, directora 

de Recursos Humanos de la compañía. 

 

Según Pontón, muchas veces se supone que la gestión de recurso 

humano es en una sola dirección. “Pero hay mucho valor en el sentido 
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opuesto: dar lo oportunidad de decir lo que piensa, se transforma en una 

retroalimentación positiva”, señala. Para él, no se puede renunciar a 

principios”. “La gente quiere trabajar en un sitio porque se siente bien en lo 

que hace, cree en lo que hace, se compromete con lo que hace, puede ser 

un ser humano integral. Antes, la compensación lo era todo, hoy no lo es”, 

señala Alfonso Gómez, presidente del Grupo Telefónica en Colombia, al que 

pertenece Movistar. 

 

Hacia futuro, el mayor reto es encontrar lo que Pontón denomina el 

líder digital. “Si el mundo hoy está cambiando, las organizaciones no pueden 

ser ajenas a esta transformación. Deben encontrar una forma distinta de 

relacionarse, incluso internamente, más horizontal y más solidaria. Por 

ejemplo, las redes sociales son un fenómeno, la creatividad se genera de 

forma distinta, la gente participa en forma instantánea y genera grandes 

movimientos”, advierte. 

 

Lo que más valora la compañía como un todo es el trato justo a todas 

las personas de la organización, independientemente de su raza u 

orientación sexual. Lo que más valoran los líderes, operarios y mujeres es la 

comunicación oportuna de asuntos y cambios importantes por parte de los 

líderes de la organización. 
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Practica inspiradora. Movistar ha implementado una importante 

iniciativa de comunicación corporativa, denominada agenda de 

comunicaciones, que busca comprometer a sus líderes con la transmisión 

oportuna de información relacionada con la visión, planes estratégicos, 

cambios y logros de la organización. Los ejes fundamentales de esta 

iniciativa son la comunicación en cascada y la comunicación presencial. 

 

La principal característica de esta práctica es la interactividad. Otra 

característica destacada de este modelo de comunicación es la medición. Se 

cuenta con encuestas para valorar la coherencia y consistencia de los 

mensajes. Los resultados se presentan a los líderes de la organización 

periódicamente. Por último, cada líder de la empresa debe generar una 

agenda propia de comunicaciones, mediante la cual debe propiciar espacios 

para conversar con sus colaboradores sobre cambios y asuntos esenciales 

para el negocio. 
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ANEXOS 
 

PREGUNTAS 

Resultado 
Total 

Telefonica 
Móviles 

Colombia 
2008 

Resultado 
Total 

Telefonica 
Moviles 

Colombia 
2009 

P01. Mi jefe me explica claramente lo que se espera de mí en mi 
trabajo. 

83,6 88,5 

P02. Mi jefe dialoga conmigo de forma periódica sobre la calidad 
de mi trabajo y cómo podría mejorar. 

74,2 82,4 

P03. Mi jefe nos ayuda encontrar soluciones a los problemas que 
nos surgen en el trabajo. 

81,7 85,3 

P04. Mi jefe practica con el ejemplo (sus acciones son coherentes 
con su discurso). 

78,4 83,9 

P05. Mi jefe reconoce explícitamente el trabajo bien hecho en 
nuestro equipo. 

77,4 81,7 

P06. Mi jefe me ayuda a comprender cómo la estrategia de la 
empresa se relaciona con mi trabajo. 

82,4 87,3 

P07. En mi equipo de trabajo, y bajo el liderazgo de mi jefe, 
realizamos acciones para resolver los problemas identificados 
con esta encuesta. 

75,6 83,3 

P08. Mi jefe tiene en cuenta mis opiniones y sugerencias (las 
escucha y dialogamos sobre ellas). 

81,4 85,7 

P09. La Dirección de mi empresa practica con el ejemplo (sus 
acciones son coherentes con su discurso). 

68,9 87,0 

P10. Tengo confianza en las decisiones que toma la Dirección de 
mi empresa. 

64,7 85,8 

P11. La Dirección de mi empresa nos explica clara y 
oportunamente las cuestiones importantes que nos conciernen. 

72,0 89,7 

P12. La Dirección nos motiva para alcanzar los objetivos y la 
estrategia de la empresa. 

72,4 86,9 

P13. La Dirección de mi empresa toma medidas para resolver los 
problemas que se identifican con esta encuesta. 

69,8 86,3 

P14. Recomendaría esta empresa como un buen lugar para 
trabajar a una persona muy cercana a mí (familiar, amigo, ...). 

88,6 95,6 

P15. Recomendaría los productos y servicios de esta empresa a 
una persona cercana a mí (familiar, amigo, ...). 

91,7 95,4 

P16. Me siento orgulloso de trabajar en Telefónica Móviles 
Colombia. 

92,6 96,7 

P17. Mi trabajo me resulta interesante y motivador. 89,7 90,7 
P18. Tengo los medios y recursos necesarios para realizar bien 
mi trabajo. 

80,7 88,1 

P19. Existe colaboración entre las personas de mi equipo de 
trabajo. 

86,1 91,3 

P20. Me es fácil conseguir la colaboración de otras áreas con las 73,2 80,4 
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que me relaciono. 
P21. En esta empresa se facilita la conciliación de la vida laboral 
y personal. 

75,8 81,1 

P22. Cuando en Telefónica te incorporas a un equipo nuevo, las 
personas que lo componen te hacen sentir parte del equipo desde 
el primer día. 

83,5 90,3 

P23. En esta empresa se nos anima a aportar ideas creativas e 
innovadoras para mejorar la forma en la que hacemos las cosas. 

84,2 91,2 

P24. Me siento tratado de forma justa y equitativa en esta 
empresa. 

81,0 88,7 

P25. Me siento motivado para contribuir al éxito de Telefónica con 
mi trabajo y con mi esfuerzo. 

87,8 94,0 

      
P26. En esta empresa se comunican de forma clara las 
oportunidades de desarrollo profesional. 

87,9 92,9 

P27. Mi trabajo me proporciona oportunidades y retos que me 
ayudan a desarrollar mis habilidades. 

89,1 91,7 

P28. Mi empresa me proporciona la formación/capacitación y el 
entrenamiento necesarios para desempeñar mi trabajo 
adecuadamente. 

75,5 92,9 

P29. En este momento, la mejor forma de avanzar en mi carrera 
profesional es trabajar en Telefónica Móviles Colombia. 

79,1 91,0 

P30. Mi jefe apoya activamente mi desarrollo. 75,4 83,5 
P31. En Telefónica Móviles Colombia, satisfacemos con éxito las 
necesidades y expectativas de nuestros clientes. 

59,0 83,5 

P32. En Telefónica Móviles Colombia, un compromiso adquirido 
con un cliente se convierte en una prioridad para todos. 

66,1 83,9 

P33. Conozco los productos y servicios básicos que mi empresa 
ofrece a los clientes. 

88,9 91,3 

P34. Conozco los criterios que se utilizan para fijar las 
remuneraciones en mi empresa. 

84,4 86,9 

P35. Globalmente, estoy satisfecho de trabajar en esta empresa. 93,2 96,4 
P36. Considero que Telefónica actúa de forma ética y 
responsable. 

93,2 96,7 

ICC 79,3 88,1 
JEFE DIRECTO 79,8 84,8 
DIRECCIÓN 69,5 87,1 
IMAGEN / ORGULLO 91,0 95,9 
TRABAJO DIARIO 80,2 88,4 
DESARROLLO 81,4 90,4 
CLIENTE 64,5 86,2 
COMPENSACIÓN  79,9 86,9 
PERCEPCIÓN DEL GRUPO 92,2 96,6 
CALIDAD DE VIDA 89,0 84,9 
RECONOCIMIENTO  83,5 81,7 

Preguntas de la Encuesta de clima laboral utilizada en telefónica movistar: 
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PRINCIPIO DEFINICIÒN 

Honestidad y Confianza 

 

-  Seremos honestos y dignos de confianza en todas 
nuestras negociaciones, cumpliendo con los 
compromisos adquiridos. 

- Protegeremos la confidencialidad de la información 
de la Compañía que nos ha sido confiada, así 
como la relativa a clientes, accionistas, empleados 
o proveedores. 

 

Respeto por la Ley 

 

- Velaremos por el cumplimiento de todas las 
legislaciones, normativas y obligaciones 
regulatorias, tanto nacionales como 
internacionales, considerando además entre ellas 
las políticas y normativas internas. 

- Competiremos de forma íntegra en nuestros 
mercados. Consideramos que los consumidores y 
la sociedad en general se benefician de mercados 
abiertos y libres. 

 

Derechos Humanos 

 

- Respetaremos los principios de la Declaración 
Universal de los Derechos Humanos de las 
Naciones Unidas, así como las declaraciones de la 
Organización Internacional del Trabajo. 

-  Impulsaremos la igualdad de oportunidades y 
trataremos a todas las personas de manera justa e 
imparcial, sin prejuicios asociados a la raza, color, 
nacionalidad, origen étnico, religión, género, 
orientación sexual, estado civil, edad, discapacidad 
o responsabilidades familiares. 

 

Integridad 
 

- -En ningún caso ofreceremos o aceptaremos 
regalos, invitaciones, prebendas u otro tipo de 
incentivos que puedan recompensar o influir en una 
decisión empresarial. 

-  Evitaremos o declararemos cualquier conflicto de 
intereses que pueda anteponer prioridades 
personales a las colectivas. 

- Nos comportaremos con rectitud, sin buscar en 
ningún caso beneficio propio o de terceros a través 
del uso indebido de nuestra posición o nuestros 
contactos en Telefónica. 
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Fuente: Telefónica Movistar – Vp de Relaciones inst itucionales. 
 
 

 
 

 
 



 

 

FUENTE: TELEFONICA 
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VP DE GESTION DE RECURSOS. 
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CUADRO: Beneficios para empleados de Movistar. 
 

BENEFICIO DESCRIPCIÒN 

Seguro de vida 
 

 
El Seguro de Vida es un beneficio extralegal que te ofrece la 
compañía desde el momento que inicias labores. Este seguro tiene 
como objeto cubrir tu fallecimiento o alguna incapacidad total y 
permanente. Aplica a todos los empleados de la compañía que 
tienen contrato directo a término fijo ó indefinido beneficia a quien 
tú designes para tal fin, siempre y cuando exista grado de 
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consanguinidad y tengan dependencia económica del asegurado. 
Por ejemplo el cónyuge, hijos, padre, madre o hermanos. El 100% 
del valor de este beneficio es asumido por Telefónica Móviles 
Colombia S.A. 
.  
 
 

Incapacidades 
médicas 
 

 
La Compañía paga el total de tu salario sin ningún descuento, 
puesto que la EPS, solo le paga a la empresa la tercera parte del 
valor de tu incapacidad médica, no importando el tiempo en el que 
hayas estado incapacitado. 
 

Plan Empleado 

Este es un plan comercial de telefonía celular diseñado 
exclusivamente para ti, en donde el número de minutos y el valor 
de los servicios es inferior a cualquier otro que se consiga en el 
mercado. El equipo lo compras a través de un descuento por 
nomina. 
 

Convenios 

 
Convenios con otras empresas y cajas de compensación. 
(Prestamos con descuentos a través de nomina, uso de gimnasios, 
póliza exequial, convenios en centros de vacaciones para uso de 
hotelería y planes turísticos). 
 

Festival Cultural  
 

 
Evento cultural donde tienes la posibilidad de participar mostrando 
tus habilidades y aptitudes artísticas, en diferentes modalidades 
(Danza, Variedad, Música con participación de grupos músico 
vocales, solistas, teatro y fotografía). 
 

Boletas Teatro 

 
Convenio con el Teatro Nacional, que te brinda precios especiales 
en boletería de las mejores obras de teatro. 
 

 
Olimpiadas 
Deportivas 

 
Pensando en tu bienestar, la empresa generó un programa 
deportivo con campeonatos internos en cada regional y a nivel 
corporativo, en diferentes disciplinas (Baloncesto, voleibol, 
microfútbol, tenis de campo, tenis de mesa, rana, tejo, billar, fútbol, 
squash, fútbol). 
 

Momentos 
Movistar 

 
Celebramos fechas especiales para ti, con eventos especiales: 
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Día de la Secretaria. Día de la Mujer, Celebración de Cumpleaños, 
Día de la Madre y Día del Padre, Festival de Cometas, Amor y 
Amistad, Halloween, Nacimiento Hijos empleados, Fiesta Navidad 
Hijos, Fiesta Fin de Año empleados. 
 

Vacaciones 
Infantiles 

 
Programa de una semana en donde participan tus hijos en 
actividades lúdicas que les permiten interactuar con otros niños, 
recrearse y disfrutar de actividades sanas al aire libre.  

Día del niño 

 
Programa en el cual se reúne la familia en una actividad recreativa 
que les ha permitido conocerse entre las diferentes familias que 
componen movistar. 
 

Dia de 
Cumpleaños 
Libre 

 
Todos los años puedes disfrutar en familia de tu día de 
cumpleaños, lo tienes libre previa coordinación con tu jefe. 
 

Viernes Flexible 

 
Los viernes antes de puente tenemos un horario flexible, coordina 
tus actividades para irte desde las tres de la tarde. 
 

Programas de 
Salud 
Ocupacional 

 
1. Desafió de Campeones: El programa busca generar en ti 
hábitos de Vida Saludable, basados en un programa integral de 
acondicionamiento físico, asesoría psicológica y nutrición 
balanceada. 
2. Caminatas Ecológicas: Programa para ti y tu familia, donde 
busca no solo mejorar un tema de salud a nivel cardio-vascular, 
sino sensibilizar con el medio ambiente en el país.  
3. Programas Pausas Activas: Esta actividad busca ante todo 
mejorar tus condiciones de salud y lo hace a través de la 
generación de pausas en los horarios de trabajo.  
4. Tips de Salud: Estos tips los puedes encontrar en la información 
del Día a Día. Encontrarás recomendaciones sobre los descansos, 
nutrición, dieta y hábitos sanos que te permitan generar bienestar. 
 

Plataforma de 
E-Learning A+ 

 
Para tu formación y desarrollo, la empresa de ofrece en el nuevo 
portafolio de cursos y programas de desarrollo profesional “para mi 
trabajo” y personal “para mi” que te permitirán crecer personal y 
profesionalmente. A+ te ofrece un plan de desarrollo que puedes 
adaptar a tus necesidades profesionales, tu ritmo y tiempo de 



 

 

Fuente: Telefónica. Vp Gestión de Recursos.
 

 
Fuente: Telefónica 
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trabajo, tus aptitudes y oportunidades de mejoramiento. 

 

LIDERES DE MOVISTAR  
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Fuente: Telefónica – Vp Gestión de Recursos 
 
 

 
 

 

1. Sistema para programar  las vacaciones  

 

 

 

                                   

 

 



 
 

Modelo de gestión humana  en Telefónica Movistar 
106 

 

 
 

2. Herramienta para solicitar Certificados Laborales. Cuando un 

empleado necesita solicitar un certificado laboral, debe ingresar a la 

intranet y en el sitio Mesa de Servicio de Gestión de Recursos accede 

a una aplicación que le permite solicitar entre varios tipos de 

certificado de acuerdo con su necesidad.  
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3. Herramienta de Comprobante de Nómina: a la cual se accede a través 

de Mesa de Servicio de Gestión de Recursos es una aplicación que 

permite a cada usuario visualizar su comprobante de nómina, y 

consultar la información de pagos de los últimos meses, con el detalle 

del pago a través de la Web. 
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4. Herramienta también para facilitar la comunicación a los empleados el 

bono de cumplimiento anual. 
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5. Programa de Reconocimiento: Llamado “Un aplauso para ti” (en 

capítulo reconocimiento se explican con mayor detalle). Con el 

objetivo de facilitar la administración de este programa y la interacción 

de los usuarios se cuenta con una herramienta en la página Mesa de 

Servicio de Gestión de Recursos, que permite al usuario reconocer a 

cualquier empleado de la compañía de forma virtual, así como 

registrar aquellos reconocimientos físicos representados en ticket. 
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De esta forma, el empleado puede consultar todos los reconocimientos que 

ha recibido así como aquellos que ha dado. Todo esto desde su puesto de 

trabajo por la página Mesa de Servicio de Gestión de Recursos. Es un 

programa de alcance nacional y para las operaciones fija y móvil, que facilita 

un entorno adecuado para el fortalecimiento de la cultura de reconocimiento 

de la compañía. 
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6. Herramienta de Evaluación de Desempeño. 

 

 

 

7. Cultura de Cliente Interno: 
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8. Herramienta para Recibir a los empleados:  

 

 

 

9. Encuesta de Clima: 

 

 

 

- Adicionalmente se envían comunicados diarios donde se informa el 

avance de participación de la compañía  

 

 

 

 

10. Oportunidades de Crecimiento y Movilidad Interna: 
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11. Programas de Entrenamiento y Desarrollo 
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12.  Actividades de Bienestar: 

 

 

 

 

 

 

 

 


