INTRODUCCION

ELEFONICA es una empresa con més de 65 afios de

actividad que, por sus propias caracteristicas, ha influido

notablemente en la dindmica socio-cultural de la época y
que, al mismo tiempo, se ha visto obligada a responder continuamente a las
exigencias de cada momento.

En los dltimos afios, los factores que mas han contribuido a configurar el
marco social en el que se desenvuelve Telefénica se pueden resumir en los si-
guientes:

a) La reactivacién econémica general, con el consiguiente aumento de la
necesidad de inversién y capacidades de financiacion.

b) Desarrollo continuado de los avances tecnoldgicos en el rea de las co-
municaciones, con una repercusion directa en Telefénica.

¢) Demanda creciente de servicios de telecomunicaciones en lo que respec-
ta tanto a la cantidad como a la calidad y diversificacion.

d) Desarrollo de un mercado competitivo en el que debe entrar Telefénica,
afrontando la situacion derivada de la integracion de Espafia en la Comunidad
Europea y de la promulgacién de la Ley de Ordenamiento de las Telecomunica-
ciones (LOT).

Estos factores especificos, asi como la evolucion general de las relaciones
empresariales y laborales, han ejercido una profunda influencia sobre Telefénica,
dando lugar en los Ultimos afios a una situacién de continuo ajuste y remodela-
cion. Esta situacion implica, por una parte, un fuerte dinamismo en la empresa,
sometida a multiples cambios e innovaciones, y, por otra parte, un riesgo de
tension en distintos niveles, provocada por esa misma necesidad de actualizacion.
Dicha tension se ha puesto de manifiesto en los siguientes aspectos:
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I. Telefénica ha incrementado notablemente sus recursos financieros, al
igual que sus beneficios. Pero, junto a ello, se ha visto cuestionada la calidad del
servicio v la satisfaccion del cliente.

2. Telefénica ha invertido en nuevas tecnologias, introduciendo notables
cambios en los ambitos de la infraestructura y de la gestién. Sin embargo, se ha
producido un importante desajuste en el nivel de preparacion de los empleados,
que han sentido amenazadas sus funciones tradicionales y su competencia profesional.

3 Telefénica ha promovido numerosos cambios organizativos, tratando de
dar con la estructura idénea para un funcionamiento mas eficiente. Pero, a la vez,
ello se ha visto acompafiado de incertidumbre y falta de coordinacién en los
distintos niveles de la estructura, principalmente en el de los mandos medios.

4, Telefénica se ha decidido por una politica de descentralizacion, a través
del modelo de gestion provincial y el sistema de concertacién de objetivos. Las
ventajas obvias que supone este importante cambio estratégico se han visto, en
ocasiones, acompafiadas por tensiones entre la organizacion central y la territorial.

5. Telefénica se ha planteado la necesidad de promover una nueva politica
de recursos humanos, potenciando los valores de una nueva cultura empresarial,
basada en la participacidn y la comunicacidn, y prestando especial atencidn a las
necesidades de formacién y promocién. Sin embargo, la consecucién de estos
objetivos puede verse todavia obstaculizada por la inercia y por conflictos
pendientes de resolver, heredados en buena parte del pasado.

De acuerdo con el diagndstico anterior, las tensiones estan presentes en los
distintos 4mbitos de la empresa. Saber sacar provecho de las mismas —entendién-
dolas como generadoras potenciales de una mejor forma de actuacién
empresarial- es el gran reto interno que tiene Telef6nica para los proximos afios.
A pesar de lo que todavia queda por hacer, es obligado registrar que se han
realizado ya esfuerzos en esta direccion, sobre todo en lo que respecta a la
elaboracién de planes y estrategias, habiéndose iniciado acciones encaminadas a
conseguir los objetivos propuestos. En relacion con cada uno de los puntos del
diagnéstico anterior, habria que destacar lo siguiente:

|. La necesidad de armonizar la rentabilidad econémica con la calidad del ser-
vicio se ha convertido en una de las prioridades maximas de la empresa. En estos
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dltimos afios, la parte mds débil de dicha relacién ha sido la calidad, habiendo
requerido, por tanto, una mayor atencién. En este sentido, la Comision Directiva
aprobd en diciembre de 1987 el Plan Global de Andlisis de la Calidad, que ha
permitido desarrollar procedimientos de evaluacién continuada de la misma y
que ha llevado, en dltimo término, a establecer las bases para la puesta en marcha
del Plan Especial de actuaciones en septiembre de 1988.

IIl. Los problemas derivados de la implementacién de nuevas tecnologias y
formas de gestidn, principalmente en lo que respecta a la adecuacion de los
recursos humanos, han sido abordados en el Plan de Recursos Humanos 1986/90,
donde se proponen los objetivos, estrategias y acciones principales para dicho
cuatrienio, a partir de un diagndstico detallado de la situacién del momento.
Dicho Plan ha sido el inspirador méximo de los sucesivos Planes Anuales de
Empleo (P.AEE.) y ha establecido como objetivos estratégicos prioritarios los si-
guientes:

a) Asignacién y adaptacién optima de los recursos humanos, manteniendo
el nivel de empleo en términos globales.

b) Elevar el nivel de motivacién e integracién del personal con los objetivos
de la empresa.

¢) Mejora sustancial y continua de la productividad, por encima de los
niveles derivados de la introduccién de nuevas tecnologias.

d) Potenciar la actividad de formacién con objeto de posibilitar la
adecuacién de los recursos humanos actuales a las necesidades derivadas del
cambio tecnoldgico.

lll. Los cambios organizativos exigidos por la modernizacién de la empresa
afectan principalmente a la linea de mando, planteando problemas de
coordinacion funcional y de adaptacién al nuevo estilo de direccién que requiere
dicha modernizacién. Hasta el momento, la labor realizada se ha centrado, sobre
todo, en el diagndstico de la situacidn, a través del Estudio sobre Mandos Medios
(1985-86) v. el Estudio de Cultura de Directivos (1989). Una de las conclusiones
principales que se desprenden de ambos estudios se refiere a la crisis existente
en la definicion del rol de mando y la consiguiente falta de identificacion con el
mismo. Con el fin de afrontar esta situacién, se han puesto ya las bases para
iniciar un programa de desarrollo de directivos y mandos, con acciones que
incluyen la elaboracién de un inventario de potencial directivo, procedimientos
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efectivos para la seleccién de cargos, asi como acciones de desarrollo para
conseguir una direccion participativa por objetivos y para la creacién de grupos
de iniciativas y de comunicacion.

IV. EI cambio organizativo més importante ha sido, sin duda, el que se
refiere al proceso de descentralizacién que se ha acometido en los Ultimos afios,
con el objetivo de vincular la gestion a la explotacién, y ésta, al cliente. Las
ventajas que se derivan de ello en el dmbito de la productividad, la calidad y la
atencion al cliente van a depender, en gran medida, de factores tales como la
coordinacidn, comunicacion, politica de desarrollo y de formacién y, en dltimo
término, de un cambio notable en la mentalidad y el estilo de mando. Esto es lo
que, al menos, se desprende del Estudio de Cultura de Directivos, del que habra
que extraer las conclusiones précticas oportunas para obtener el maximo
beneficio de este proceso de descentralizacién.

V. Como se puede comprobar, la consecucién de los objetivos estratégicos
de Telefénica ha de ir emparejada con un desarrollo sustancial de los recursos
humanos de la empresa. Ello requiere, junto a una mayor racionalizacién de la
plantilla y las medidas efectivas para alcanzar una adecuada cualificacién de la mis-
ma, la adopcion de un sistema de diagnéstico permanente del estado de la
organizacidn. Los estudios realizados en el dltimo periodo sobre Comunicacidn
Interna, Mandos Medios y Clima Laboral son los primeros pasos en esta direccion.
Los resultados de dichos estudios han tenido también su proyeccién en planes de
accién que ya se han iniciado, como el Plan de Comunicacién Interna o el Plan de
Recursos Humanos. Es de esperar que, en dltimo término, contribuyan a que se
produzca el cambio de cultura corporativa que requiere el momento presente y
a que, de paso, tiendan a solucionarse los conflictos pendientes.





