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INTRODUCCION

En las ciudades se constituyen complejos sistemas a partir de los
que se desarrollan un gran numero de funciones fundamentales
para la vida en el mundo moderno. A su vez, el proceso de ut-
banizacion es consustancial al desarrollo socioeconémico de los
pueblos, haciendo que cada dia un mayor porcentaje de la pobla-
cién viva en areas urbanas, lo que plantea importantes problemas
en la implementaciéon de los sistemas basicos de la ciudad.

Uno de los més importantes es el sistema de transporte urbano,
que posibilita el movimiento de personas y bienes imprescindibles
para mantener el desarrollo de las actividades socioeconémicas.
La operacion de tal sistema se torna mas dificil y conflictiva en
la medida en que el desarrollo econémico hace crecer el nivel de
ingreso de la poblacién y con ello la complejidad y sofisticacion
de las interrelaciones urbanas. Signos de este proceso lo consti-
tuyen, el incremento de la tasa de motorizacion y de la cantidad
de viajes que cada persona realiza, lo que a su vez trae aparejado
los problemas de congestién, poluciéon ambiental y accidentes,
caracteristicos de las urbes actuales.

En la Ciudad de Mendoza (especialmente el Gran Mendoza y
alrededores) el sistema de Transporte Publico de Pasajeros (TPP)
se caracteriza por tener consonancias altamente negativas, siendo
objeto de ataques por parte de muchos sectores de la sociedad.

La comunicacion, por su parte, es el fundamento de toda la vida
social. Es un proceso que funciona como momento organizador y
como escenario de expresion de la subjetividad, en el que se inter-
cambian significados y sentidos de sujetos concretos, y ademas,
cobra gran relevancia en las instituciones tanto privadas como

publicas, en el marco de su relacién con la sociedad y dentro de
las mismas. A través de diversas estrategias -algunas acertadas y
otras no-, las instituciones buscan ser visibles en el medio donde
desarrollan sus actividades.

La busqueda de estrategias para la comunicaciéon organizacional
es un area en constante crecimiento y cambio, con un dinamismo
abrumador. El logro del impacto deseado de un Plan de Comu-
nicacién ha hecho que se indaguen nuevas alternativas a razén de
obtener una mayor visibilidad en un mar de sobre-informacion,
saturacion de imagenes y de productos o servicios iguales o pa-
recidos.

Por otra parte, la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) esta
despertando, en los ultimos afios, un enorme interés por parte
del sector especializado en la identidad corporativa y la comuni-
cacion, en los empresarios, las escuelas de negocio, los inversores
e incluso gobiernos.

Desde finales de los noventa, han ido apareciendo en el panora-
ma internacional diferentes iniciativas, codigos y normas enca-
minados a promover un comportamiento mas ético, sostenible y
respetuoso por parte de las organizaciones, para con la sociedad
y el medioambiente en el que desarrollan sus actividades. L.a ma-
yoria de estas recomendaciones, de caracter voluntario, pretenden
animar al desarrollo de politicas y estrategias empresariales que
incorporen estos criterios, argumentando su necesidad desde di-
ferentes puntos de vista: morales, econémicos, ecolégicos, sanita-
rios y sociales entre otros. El viejo modelo de gestiéon empresarial
basado en la maximizacioén del beneficio para el accionista, con
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una visiéon cortoplacista, ha demostrado ser no sélo perjudicial
para la sociedad en general, sino también para los propios accio-
nistas en particular.

Ademas, no puede olvidarse que “la empresa” existe como or-
ganizacion, coalicién o asociacion de agentes economicos, com-
puesta por individuos que hablan de ella, que transmiten una gran
cantidad de informacion, no muchas veces controlable o deseada.
Sumado a esto, el publico se interesa cada ves mas por la relacion
de las compaiiias con la sociedad; preocupados no soélo en la ca-
lidad y el precio final de los productos o servicios, sino también
en el proceso de produccion de los mismos, en la ética que rige a
las organizaciones y en el aporte que éstas realizan al medio en el
que se desenvuelven.

La aplicaciéon de politicas de RSC, aumenta el compromiso de
los integrantes de la organizacion entre ellos y para con la orga-
nizacion. Busca mejorar el clima interno y el clima externo, en-
tendiéndo este ultimo como la relacién y la valoracion que los
clientes y posibles clientes tienen de la compafifa. Ademas, trans-
forma en positivo cualquier mensaje negativo que podria haberse
estado filtrando, y mejora la relacion de la compaiiia con su en-
torno. La organizacion tiene que vivir en relacion, no sélo con sus
propietarios, sino también con las personas que trabajan para la
companfia y sus familias, sus clientes y acreedores, sus proveedo-
res, la comunidad local y el gobierno. De hecho, se podria hablar
de cierta “sociedad” con y entre diversos detentadores de interés
con respecto a la organizacion.

Entonces, por un lado se encuentran las companias de Transpor-

te Publico de Pasajeros mendocinas, con un diagnéstico inicial
de crisis y en un proceso de recuperacion tras la definicion de las
licitaciones; y por otro, una gama de estrategias comunicativas
pendientes de uso para el mejoramiento de la imagen corporativa
de cualquier organizacion.

Estas estrategias de comunicacién requieren de planificacion,
coordinacion y control de las actividades a realizar. Debido a la
improvisacién generalizada en el area de la comunicacion de las
compafiias, el papel del comunicador es muy poco conocido y
las potencialidades que la creacion y aplicaciéon que un pertinente
Plan de Comunicacién tienen en las organizaciones (tanto pri-
vadas como publicas o civiles), tampoco. La presencia del co-
municador, es una pieza clave para el desarrollo integral de las
instituciones, logrando establecer ademas, una solida identidad
corporativa.

Por ello es que nos planteamos el desafio de analizar la poten-
cialidad de una consultora de comunicacién especializada en
Transporte Publico de Pasajeros, observar la comunicacion de las
companias de transporte en general, indagar en las falencias y
diagnosticar el estado actual de las mismas, para luego buscar las
herramientas que nos permitan plantear estrategias para una de
ellas en particular, la compafiia General Bartolomé Mitre.

Por lo critico de la situacién actual del transporte, también nos
planteamos la necesidad de aplicar estrategias especialmente im-
pactantes, como lo son las politicas de Responsabilidad Social
Corporativa.
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OBIJETIVOS

OBJETIVOS GENERALES

Analizar la imagen corporativa actual de las empresas de trans-
porte publico de pasajeros en la provincia de Mendoza.

Comprender el papel comunicacional que la imagen corporativa
tiene en las empresas de transporte publico de pasajeros.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analizar la situacién actual, comunicacional y de imagen corpo-
rativa de la compania General Bartolomé Mitre.

Definir el perfil corporativo de la organizacién General Bartolo-
mé Mitre.

Realizar un detallado diagndstico de la compania General Barto-
lomé Mitre.

Analizar la pertinencia de las diferentes acciones de Responsabili-
dad Social Corporativa en el transporte.

Realizar una estrategia de comunicacion pertinente al caso selec-
cionado.

Proyectar la imagen de la empresa, acorde a sus caracteristicas.

Promover la creacién de una Consultora de Comunicacién
especializada en Transporte Publico de Pasajeros.

e Realizar un Plan Estratégico de Comunicacién para el funcio-

namiento interno y externo la compania de transporte General
Bartolom¢é Mitre.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO CONCEPTUAL
1. Las organizaciones contemporaneas

Desde 1780 se produjo una transformaciéon que dio origen a la
moderna sociedad industrial. Esta inflexién se caracterizé por
una aceleracion de la produccién y un aumento constante de las
inversiones que, unido al desarrollo tecnolégico, provocé un cre-
cimiento continuo de las economias y de la importancia que las
organizaciones significan en la sociedad.

Teniendo en cuenta las consideraciones aportadas por Ader al
ubicar histéricamente el inicio y la formacion de este nuevo or-
den, es que se describira brevemente el motor impulsor del gran
cambio social y cultural que revolucioné al escenario mundial
contemporineo: “la organizacién™'. Es pertinente sefialar, que
si bien es la organizacién industrial la que movilizé esta “segunda
ola”; en este apartado se referira a ésta atendiendo a su alcance
conceptual general.

Segun apunta el autor, “las organizaciones son sistemas sociales
compuestos por individuos y grupos de individuos que, mediante
la utilizacién de recursos, desarrollan un sistema de actividades
interrelacionadas para el logro de un objetivo comun, dentro de
un contexto con el que se establecen influencias reciprocas’

Como puede verse, éstas se caracterizan por tener un proposito

1 Ader, José Jorge, y otros, Organizaciones, Ed. Paidds, Bs. As., 1996. Pdg. 34.

2 Ibidem. Pig 37.

distintivo, y por estar formadas por personas, desarrollando una
determinada estructura jerarquica en forma deliberada, para que
sus miembros tengan la posibilidad de llevar a cabo su trabajo.
Ademas, la organizacion se encuentra socialmente situada en un
contexto, que puede vatiar de la estabilidad hasta la turbulencia’,
donde se relaciona con otras y se generan influencias multilate-
rales.

Claro que la historia de la organizacién no fue siempre igual. Es
logico que luego de casi doscientos afios de crecimiento, ésta se
vea modificada de acuerdo a las transformaciones que sufre el
contexto, presentandose como un espejo de éste.

El escenario de las sociedades contemporaneas esta avanzan-
do hacia el fin de una prolongada crisis mundial, y a la vez esta
aproximandose al umbral de transiciones sociales, politicas y eco-
némicas de gran envergadura. Es por ello que estas evoluciones
no solo afectan a una parte de la poblacién, sino que ademas, di-
cha “metamorfosis” va modelando los cambios simultineamente
en todos y cada uno de los sectores que conforman la sociedad.

Por ello es que Robbins explica como aquella organizacion tra-
dicional, que se consolidé durante un largo periodo, se caracteri-
z6 por ser estable, inflexible, focalizada en los empleos, definida
por estratos, por tener empleos y puestos permanentes, orientada
al mando, donde los gerentes tomaban las decisiones, orientada
hacia reglas, con fuerza de trabajo homogénea, relaciones jerar-
quicas, trabajo en instalaciones de la organizacion, en horarios

3 Ibidem. Pdg. 37.
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especificos; han pasado a ser en la actualidad, algo que luce bien
diferente, debido a los cambios sociales y culturales, productos de
avances cientificos y tecnolégicos'.

La organizacién contemporanea, se presenta como mas dinami-
ca, flexible, enfocada en las habilidades, valorada por los trabajos
realizados, orientada hacia el equipo, apoyada en relaciones de
empleos temporales, estimuladora de la participacion, enfocada
en los clientes, en fuerzas de trabajo de diversa indole, buscando
relaciones de trabajo laterales y de red, trabajando en forma real
en un lugar comun o virtual, desde cualquier lugar del mundo.

Se sefialan estas diferencias que se han marcado en el devenir de
su historia, con el objeto de advertir que las organizaciones con-
temporaneas presentan una mayor complejidad, al “ser sistemas
abiertos” y cuyas partes estan interrelacionadas y son interdepen-
dientes.

LLas organizaciones ya no tienen que interrumpir sus operaciones
en las fronteras nacionales a raiz de que, como advertfa con atino
Marshall Mcl.uhan en 1964, el mundo se ha convertido en una
aldea global. En todo el mundo los gerentes de organizaciones
de cualquier tipo y tamanos se enfrentan a las oportunidades y
desafios que implica operar en el mercado mundial.

Esta realidad dinamica y cambiante, que se puso en marcha con
la “tercera ola”, es decir, con los progresos de la comunicacién

como Internet, las comunicaciones satelitales, entre las mas co-

1 Robbins, Stephen, Administracion, Ed. Pretince Hall, México, 2000. Pig. S.

nocidas; permitié6 a las organizaciones establecer innovadores
cambios en su modalidad de accién: desde la capacidad de hacer
descubrimientos, llevar rapidamente sus productos al mercado y
responder sin demora los pedidos de sus clientes, hasta llegar a
producir un impacto considerable en el modo de administrar las
organizaciones. Esto llevard a aumentar los requisitos y las habili-
dades tanto para empleados como empleadores.

1.1. Entorno organizacional

Muchas organizaciones hoy estan preocupadas por su “contex-
to”. Generalmente, lo que las motiva a preguntarse por el entorno
es la necesidad de conocerlo, para obtener ventajas respecto de
la competencia, descubrir nuevas necesidades para concentrar y
conquistar mas nichos de mercado, a favor de obtener nuevas
ventajas competitivas.

Dentro de este orden de ideas, desde las mismas organizaciones
se implementan politicas de conocimiento y de estudio del medio.
De este razonamiento simplista y funcional, surgen analisis, estu-
dios, encuestas y estrategias de mercadotecnia, de corto alcance
empirico y limitado compromiso social, por lo que terminan te-
niendo una utilidad netamente operativa. Dichas investigaciones
tienen como objeto estudiar necesidades del mercado en corto
plazo, sondear clientes y competencias, y echar un vistazo, muchas
veces superficial, a los medios de comunicacion del momento.

Lo anterior no posee el menor sustento académico, por ello es
necesario abandonar y erradicar practicas tan livianas. Por el con-
trario, se propone en esta tesis abordar el contexto de las orga-
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nizaciones desde una nueva mirada, mas dedicada, mas compro-
metida.

Para esta tarea se referira a una de las metaforas que ofrece Gare-
th Morgan en su libro “Imdgenes de la organizaciéon”, en el cual
compara el actuar y el acontecer de las organizaciones como si
fuesen “organismos vivos”. Esta similitud se fundamenta en la
capacidad que tienen estas entidades vivientes de satisfacer sus
necesidades a través de diversas interrelaciones que establecen
con otros organismos, en el mismo ambito donde crecen y se
desarrollan.

Asi pues, teniendo en cuenta lo ya expresado cuando se hablaba
de “organizacion” como sistemas abiertos, esta metafora da una
idea del intercambio esencial y “simbidtico” que se produce con
el medio: los procesos de adaptacion de éstas al entorno, el ciclo
de vida organizacional, los factores que influyen en la salud y el
desarrollo de las organizaciones y las relaciones entre las especies
y su ecologfa'.

El autor destaca ademas las ventajas de ver la organizacion desde
esta perspectiva, que varia de aquella mirada simplista y funcional
que ya se menciond, refiriéndose al concepto de homeostasis,
como la capacidad de autorregulaciéon y de mantener una estabi-
lidad. Ello se logra a través de una “retroaccion negativa”, donde
las desviaciones del estado normal inician una serie de reacciones
destinadas a corregir tal desviacion.

Por lo tanto, la capacidad de evolucion de un sistema depende de

1 Morgan, Gareth, Imdgenes de la organizacién, Ed. Alfaomega, México, 1998. Pdg. 30.

la habilidad de moverse hacia formas mas complejas de diferen-
ciacion e integracion. Ello no sélo aventajara a la organizacion,
sino que la diferenciara del resto de las organizaciones que subes-
timen al entorno a una “vidriera de exposicion de productos”.

2. ldentidad e imagen organizacional
2.1. Sistema de identidad corporativa

Joan Costa define la identidad corporativa, como aquel sistema
de signos que tiene por objeto distinguir la organizacion de las
demas. Su misién y objetivo no es sélo diferenciar sino también
describir, mostrar, asociar ciertos signos a la organizacion, lle-
narlos de significado, es decir, transmitir elementos de sentido,
connotaciones plasticas, etc.

Como puede verse, la identidad corporativa es un aspecto intrin-
seco de la organizacion, que desde una perspectiva dinamica, sut-
ge de la interseccién de tres ejes: la historia de la organizacion, el
proyecto empresarial y la cultura corporativa.

En relacién a la historia de la organizacidn, ésta posee esa na-
turaleza inmutable que le confiere a la identidad corporativa su
primera propiedad definitoria, su caracter permanente, asociada a
productos o servicios pioneros, a los prototipos o a las patentes
conseguidas a lo largo del tiempo, a las pequenas o grandes trans-
formaciones introducidas a sus mercados, a sus clientes, a sus pro-
veedortes, a la evolucion de su accionatio, a sus éxitos o fracasos o

a las personas que han trabajado en la empresa, desde sus lideres
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fundadores hasta los mas an6nimos y jévenes empleados'.

Con respecto al proyecto empresarial, por el contrario, no sélo
es mutable sino que por naturaleza y definicién debe cambiar,
para adaptarse a las nuevas circunstancias del entorno en el que
se desenvuelve la compafia. Al proyecto empresarial lo definen
tres hechos principales: 1a filosofia corporativa, las orientaciones
estratégicas y las politicas de gestion™

Por ultimo, la cultura corporativa es el tercer componente de la
identidad de una organizacion. Paul Capriotti define la cultura
como “aquellos principios basicos que la mayor parte de las per-
sonas comparten y aceptan, y que rigen la forma de comportarse
dentro de esta sociedad™. Todas las organizaciones, al igual que
todas las sociedades, poseen pautas generales que orientan los
comportamientos personales y grupales a las que, dentro de la
compafifa, damos el nombre de “cultura de la organizaciéon” o
“cultura corporativa”.

Podemos definir la cultura corporativa siguiendo al autor como
“el conjunto de normas, valores y pautas de conducta comparti-
das y no escritas por las que se rigen los miembros de una organi-
zacién y que se reflejan en sus comportamientos”™.

La cultura corporativa es un elemento fundamental de la imagen

~

Villafasie, Justo, La gestién profesional de la imagen corporativa, Ediciones Pirdmide, Madrid,

1999. Pig. 18.

2 Ibidem. Pag 18.

3 Capriotti, Paul, Planificacién estratégica de la imagen corporativa, Ediciones Ariel SA, Barcelo-
na, 1999. Pigs. 146y 147.

4 Ibidem. Pig. 147.

corporativa de una organizacion, debido a que diariamente lo que
se denota de esta institucion esta influido y determinado por su
cultura. Si la filosofia corporativa representa “lo que la organiza-
cion quiere ser’” la cultura corporativa “es aquello que la organi-

255

zacion realmente es en ese momento’™.

En este esquema de ideas, desde la organizacion surge la necesi-
dad de comunicar socialmente, su carta de identidad corporativa,
con el propésito de comunicar a su entorno quién y qué es. Por lo
tanto, de esa identidad surge la necesidad de una proyeccién en su
contexto, que es lo que se denomina imagen corporativa.

2.2. Imagen corporativa

Como sefiala Joan Costa, en su obra “Identidad Corporativa”,
tener una imagen es tener una imagen mental.’ El autor catalin
define a la imagen corporativa como “la representacion mental
de una empresa, que tiene la capacidad de condicionar y determi-
nat, incluso, las actitudes de un grupo social en relacién con esta

empresa’”’.

Tener una imagen mental, supone siempre un proceso que va des-
de la percepcion del dato significativo y su memorizacion, hasta
sucesivas percepciones y asociaciones de ideas y la configuracion
de un estereotipo, el cual rige determinadas conductas.

Se obtiene asi, un objeto configurado por una serie de rasgos pro-

S Ibidem. Pig. 147.
6  Costa, Joan, Identidad Corporativa, Editorial Sigma, 1999. Pig. 20.
7 Ibidem. Pdg. 20.
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pios que lo distinguen de los demas. Por ello, una condicioén esen-
cial del objeto percibido es su pregnancia, o su fuerza de anclaje
visual (impacto). La percepcion supone un filtrado o un acceso a
las capas profundas de significacion, o profundidad psicologica,
por lo cual lo percibido concierne en parte al receptor.

Por esta razon, estas percepciones sucesivas ocasionan una reim-
pregnacion en la memoria, en la cual y de un modo esencialmente
acumulativo, se construye la imagen. Al mismo tiempo, se desa-
rrolla en ella todo un sistema de asociaciones y valoraciones que
se estabilizan en la mente de forma regular.

Se puede observar ademas, que esta impregnacion de imagenes
mentales en los publicos, en las sociedades y hasta en las culturas,
es un proceso que se adapta a la historia del momento. De esta
forma, cuando hablamos de identidad de imagen de la corpora-
cion, se refiere a la cualidad de ésta como institucion, al conjunto
de sus actividades de gestion y de servicio, de sus atributos de
solvencia, organizacion y eficacia. Esto se hace para identificar y
diferenciar la organizacion dentro de la “cultura mosaico”.

La cultura mosaico es aquella que se conformé a partir del que-
brantamiento de los antiguos limites geograficos del mapa mun-
dial, pasando a ser una sociedad multipolar, compuesta de pe-
quefias piezas diversas. Esta tendencia de borrar fronteras, que
coincide con el advenimiento de la globalizacion, coloca a las or-
ganizaciones en un nivel de igualdad, como asi también de alta
competitividad.

En este momento, cuando es necesario no sélo marcat, sino ade-

mas hacer diferencias, se puede observar dos grandes tendencias
culturales que las compaiias, por diferentes razones de identidad
corporativa, se ven tentados u obligados a optar al momento de
definir su mision, su vision y sus valores organizacionales. Estas
dos grandes directrices pueden ser definidas, al estudiar la biblio-
graffa pertinente, como la megatendencia y la contratendencia.

Por una parte, las megatendencias son sistemas egocéntricos que
se retroalimentan de si mismos: la carrera del progreso técnico
y lo que éste arrastra, o la carrera del consumo como ideologfa.
Esta tendencia es la que da lugar al desarrollo de organizaciones
egocéntricas, como sefiala Gareth Morgan al describir a las orga-
nizaciones como un flujo de cambio y transformacion. Estas enti-
dades, segun senala el autor, tienen una vision rigida de lo que son
o de lo que pueden ser, y estan decididas a imponer su identidad a
toda costa, por la excesiva preocupacion en si misma, ya que res-
tan importancia a las relaciones con el sistema en el cual existen y
al que, en muchos casos, llegan ha afectarlo negativamente.!

Las nuevas contratendencias son reacciones al sistema consumis-
ta, contra el shopping como finalidad, contra la falsa creacion de
deseos por la publicidad, contra los excesos de los mass media y
la telebasura.

1 Morgan, Gareth. Op. Cit. Pdg. 231.
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3. Nuevas formas de comunicar la identidad corporativa
3.1. Produccion de valores de identidad: autopoiesis

En la sociedad, donde todas las organizaciones se hallan y se en-
tremezclan, es donde la imagen corporativa cobra su verdadera
importancia para cautivar clientes y fidelizarlos, atraer mejores
especialistas, motivar el mercado de capitales, evitar situaciones
criticas, impulsar nuevos productos y servicios, relanzar constan-
temente a la organizacion, generar opinion publica favorable, en-
tre otros.

Estas diferentes estrategias tienen que ver con el concepto de
autopoiesis (del griego “poiesis” capacidad de producir), término
adoptado por Gareth Morgan cuando compara las organizacio-
nes con organismos vivientes. Este concepto alienta a compren-
der la transformaciéon o evoluciéon de los sistemas vivos como
el resultado de cambios generados internamente. La autopoiesis,
coloca el acento principal en la forma en que el sistema total de
interacciones configura su propio futuro.'

Tales cuestiones permiten ver como se representa la organizacion, de
una forma que ayuda a crear y mantener una identidad deseable. La
representacion, no es s6lo un modelo de percepcion por el que se ve
o se resalta ciertas cosas, o se ignoran o se infravaloran otras; sino un
proceso mucho mas activo; es un proyecto de s{ misma en su entor-
no. Es un modo que realmente le permite producitse a si misma.”

1 Ibidem. Pig. 228.
2 Ibidem. Pig 229.

Por ello, no es caprichoso insistir en la necesidad de conocer los
factores internos y externos de una organizacion, para poder sa-
ber cuales son los elementos fuertes con los que se cuenta y aque-
llos aspectos mas débiles donde es necesario mejorar. Como asi
también, saber con qué soporte humano se trabaja, para predecir
los alcances creativos de dicha auto-produccion.

Una de las tendencias de este proceso de autoproduccion, que
posee un sello diferenciador, es la elaboraciéon de un programa
de Responsabilidad Social Corporativa, con el objeto de crear asi
un espacio de produccién y reproduccién constante de proyectos
que definen e identifican la organizacion como “un organismo
comprometido con su medio ambiente”. Es a través de este pro-
yecto que la compaiifa esta en constante construccion de si mis-
ma, buscando definir un perfil corporativo diferente al resto de
las organizaciones.

3.2. Imagen corporativa responsable

En la actualidad esta aceptada la concepcion de que, ademas de
producir bienes y servicios para asegurar la estabilidad, la conti-
nuidad y el crecimiento; las compafifas deben cumplir objetivos
sociales. Por ello, la RSC podtia ayudar a crear la imagen corpo-
rativa de la organizacién. Ello no significa que las instituciones
deban encargarse de resolver problemas comunitarios puntuales,
sino que podrian responder como instrumentos sociales para sa-
tisfacer algunas necesidades contextuales. Esto implica la intro-
yeccién de conductas por parte de empleadores y empleados de
las organizaciones.
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No existe una sancion para aquella organizacién que no comulgue
con estas practicas, como as{ tampoco una obligacion legal para
intimar a las que no estén dispuestas a involucrarse socialmente,
con esta modalidad. Pero las instituciones modernas, van ajus-
tandose cada vez a la realidad que les toca vivir. Son companias
pioneras y en crecimiento, aquellas que se adaptan al presente y
proyectan hacia el futuro.

Por el contrario, otras quedan ancladas a un recuerdo romantico
de “todo pasado fue mejor” y permanecen con una estructura
egocéntrica, trazando fronteras alrededor de una estrecha autode-
finicién e intentando avanzar en interés propio por este reducido
dominio. Su destino, como nos dice Morgan, se fundamenta en

9 1

“a ver qué pasa” mas que intentar conformar “lo qué pasa”.

Las organizaciones, al momento de formar o crear su imagen cor-
porativa responsable, confunde el alcance de la RSC con otro
tipo de acciones y practicas de otra naturaleza. A diferencia de
esta modalidad, existen otras maneras de comprometerse con la
sociedad que oscilan desde la espontanea y ocasional ayuda (filan-
tropia), hasta el continuo y planificado compromiso social (RSC),
pasando por una escala intermedia, llamada sensibilidad social.
Por lo tanto, es oportuno sefalar las diferencias de alcance de
estos comportamientos, que a simple vista parecen semejantes.

Se entiende por filantropia, segin nos indica el diccionario de
la Real Academia Espafiola, al “amor al género humano, y toda

1 Ibidem. Pdg. 232.

actividad realizada para otros”. Como se aprecia, este concepto
enviste un caracter de caridad y compasion hacia el préjimo. Se
subrayan las palabras caridad y compasion, queriendo entender
como un acto voluntario de humanismo el “dar” desde un lugar
espiritual como la misericordia, sin que esto conlleve, en absoluto,
rédito econémico. Como ejemplo se pueden mencionar, las ayuda
que se realizan a entidades o a personas carenciadas, y se definen
por su “espontaneidad’.

Harold Koontz y Heinz Weihrich sefialan que, por su parte, la
sensibilidad social “es la capacidad de una empresa de establecer
una relacion de sus operaciones y politicas con las condiciones
sociales de su entorno en forma mutuamente benéfica, para ella
misma y la sociedad”™. Y cuando hablan de la RSC hacen refe-
rencia a “la seria consideracién del impacto en la sociedad de
las acciones y de las compaiifas™. Pero si bien, estos conceptos
estan relacionados, el autor no delimita sus diferencias y alcances,
y muestra un uso indistinto de ambos términos.

Por su parte, el Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad
Social de Brasil brinda una definicién mas completa del concep-
to de Responsabilidad Social Corporativa como “una forma de
gestion que se define por la relacion ética de la empresa con to-
dos los publicos con los cuales ella se relaciona, y por el estable-
cimiento de metas empresariales compatibles con el desarrollo
sustentable de la sociedad; preservando recursos ambientales y

Gran Enciclopedia Universal, Espasa Calpe, Tomo 16. Pig. 4913.

www.valos.org.ar

Ibidem.

Koontz y Weihrich, Administracién, una perspectiva global, Ed Ultra, 1998. Pig. 62.
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culturales para las generaciones futuras, respetando la diversidad
y promoviendo la reduccion de las desigualdades sociales™'.

En este trabajo, se establecen claros limites y se demuestran di-
ferencias. La filantropia trata basicamente de la accién social
externa a la empresa, teniendo como beneficiario principal a la
comunidad en sus diversas formas (consejos comunitarios, orga-
nizaciones, ONGs, asociaciones barriales, etc.) y organizaciones.

La sensibilidad social emerge como toda relacion que una orga-
nizacién socialmente sensible genera de manera sistematica con
los objetivos de su entorno. Ejemplo de ello pueden ser las ac-
ciones socialmente vinculadas, que se identifican por su caracter
“temporal”.

Por su parte, la Responsabilidad Social Corporativa engloba pre-
ocupaciones con un publico mayor, los stakeholders (accionistas,
funcionarios, prestadores de servicios, empleados, consumidores,
comunidad, gobierno y medio-ambiente), cuyas demandas y ne-
cesidades hacia la empresa se deben entender e incorporar en sus
negocios a través de establecer, promover y practicar los valores
compartidos por la organizacion. Responsabilidad Social trata di-
rectamente la forma de hacer negocios de la corporacion.

Podemos advertir que la RSC forma parte de la identidad corpora-
tiva, como as{ también ayuda a crear una imagen de la organizacion,
ya que hoy esta aceptada la concepcion de que, ademas de producir

1 Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria, Algunas definiciones de Responsabili-
dad Social Empresaria. Pig. S.

bienes y servicios, las empresas cumplen con objetivos sociales.
Como es posible apreciar la gama del compromiso social se torna
mas intensa a medida que la organizacién decide involucrarse de
manera mas seria con la sociedad.

Compromiso Filantropia Sensibilidad Social Responsabilidad
Social Social
Consideracion Solidaridad Pragmatismo Etica

principal

Enfoque Valores Medios Fines

Enfasis Necesidad Respuesta Compelido
Marco de Plazo inmediato Mediano y Largo plazo
decision corto plazo

Una corporacion puede ser un ayuntamiento, una universidad,
una iglesia, una Organizacion No Gubernamental (ONG), una
empresa, un gremio, un sindicato u otro tipo de persona colecti-
va. Por su parte, la empresa es la unidad econémico-social en la
que el capital, el trabajo y la direccién se coordinan para realizar
una produccién socialmente util, de acuerdo con las exigencias
del bien comun. Asi es que el término empresa hace referencia a
un tipo de corporacion, organizacion o institucion.

Si bien, algunos autores hablan de responsabilidad social empre-
saria, en este trabajo se hara referencia a Responsabilidad Social
Corporativa. Aun asi, se respetara el termino ‘empresa’ en las ci-
tas bibliograficas.
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4. Responsabilidad Social Corporativa

Como todo paradigma social, no existe una unica forma de defi-
nirlo. Al contrario, un concepto tan ambiguo como éste puede ser
analizado desde distintas aristas y perspectivas sociales.

En este estudio se analizara la Responsabilidad Social Corporati-
va por su perfil funcional, puesto que resulta mas claro observar
y definir “cémo se comporta una organizacion responsable”, que
analizar si el término responsabilidad social es correcto o inco-
rrecto de acuerdo a la ciencia o disciplina que lo analice.

Ahora bien, las organizaciones llevan a cabo innumerables accio-
nes tangibles y no tangibles. Dentro de las primeras, que pueden
percibirse sensorial y cognitivamente en las organizaciones, son
las acciones productivas, comerciales, politicas, juridicas, sociales,
comunicacionales, creativas, etcétera. Estas estin incorporadas y
mecanizadas en el imaginario social, incluidas y regularizadas en
un sistema mayor que es la sociedad.

En relacion a las acciones no tangibles, por ser de naturaleza mas
sutil y dispersa, dificultan la tarea de investigacion y definicion de
estas practicas.

Lo detallado, sirve para situar el lugar de la RSC. Y es precisamen-
te en las acciones no tangibles de las organizaciones donde se la
observa esparcida, y no en una acciéon determinada. Entonces,
puede definirse a la Responsabilidad Social Corporativa, como un
conjunto de acciones no tangibles, intrinsecas a la organizacion,
en sus innumerables actividades. Esta tiene como objetivo inte-

grar valores sociales basicos con sus practicas comerciales, opera-
ciones y politicas cotidianas.

4.1. El presente de la Responsabilidad Social Corporativa

La responsabilidad social de las empresas se remonta a siglos pa-
sados, y se encuentra en el propio origen de la organizacion. Este
sistema que conjugé capital y trabajo, para generar riqueza y be-
neficio, también fue terreno propicio para abusar de empleados y
del medio circundante.

La revolucién industrial, no sélo fue el proceso social a partir
del cual nacieron las companias y sus excesos; sino también que
desde esta época comenzaron a gestarse ciertas inquietudes que
simbolizaron muchos de los hilos conductores del pensamiento
del siglo XIX y XX sobre el impacto que producirian fabricas,
industrias y empresas, demostrando que la producciéon podia ser
eficiente y responsable.

Y aunque la RSC no tiene un punto de partida determinado en
el tiempo, algunos autores concuerdan en sefialar su inicio en la
década del treinta. Otros, por su parte, en la década del sesenta
cuando los activistas sociales comenzaron a cuestionar el obje-
tivo econémico unico (la obtencién de ganancias) de las firmas
comerciales. Lo mismo ocurre con su alcance terminologico, que
sigue siendo tema de discusion y debate, entre las voces a favor o
en contra de éste.

Pero lo cierto es que desde los aflos noventa este paradigma so-
cial ha cobrado mayor fuerza y ha evolucionado constantemente.
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Tras el advenimiento de la globalizacién, el aceleramiento de la
actividad econémica, la conciencia ecoldgica, el desarrollo de la
tecnologia de menor imparto ambiental y la primacia del conoci-
miento como uno de los capitales mas importantes de las organi-
zaciones, es que se promueve una nueva mirada de la realidad que
rodea a cualquier organizacion. En general, el rol de las empresas
en la actualidad se sintetiza en estos aspectos:'

o Generar riquezas

Crear puestos de trabajo

Ser eficiente

e Innovar

Ser competitivo

Estas funciones constituyen caracteristicas innatas de las empre-
sas. Pero dentro del escenario globalizado, deben incorporar
valor para ser mds humana. La organizacién, por ser parte de la
estructura social a la que tiene que ofrecer lo que produce, debe
credibilidad y confianza a través de cédigos de buen gobierno,
para que los inversores conozcan como se desenvuelve la insti-

tucién, como se toman las decisiones, como se trabaja dentro de
ella.?

1 Almagro Garcia, Juan, Responsabilidad Social Empresaria, Conferencia ofrecida en el CICUNC.
Mendoza, 16 de abril de 2005.
2 Ibidem.

Desde esta perspectiva, entendemos por Responsabilidad Social
Corporativa como “el compromiso voluntario de la empresa
basado en la solidaridad, posibilitando el desarrollo humano en
valores éticos sustentados™. La RSC no es una respuesta juti-
dica, es una respuesta frente la sociedad, basado en los valores
y principios que constituyen su cultura, para definir su estrategia
competitiva.*

Por otra parte, es importante destacar que la RSC no deberia estar
regulada por ley, para no limitarla o condicionarla. Si hipotéti-
camente existiera una normativa, las empresas tenderfan a cum-
plir estrictamente lo que dice la ley en materia de responsabilidad
social y se desvirtuaria la base de la misma. Por eso, la RSC se
vincula directamente con la ética: si la empresa actua libre y vo-
luntariamente en esta materia, las leyes sobran para que marquen
que se debe hacer.”

Sobre la base de lo descripto, se puede observar que, desde un
tiempo atras hasta la actualidad, la RSC ha dejado de ser un tema
de algunos empresarios interesados, para pasar a ser una tema-
tica que esta cada vez mas presente en la agenda de programas
organizacionales, como asi también en instituciones publicas, en
organizaciones no gubernamentales y hasta en organismos de go-
bierno.

En general, el objetivo de un programa de RSC apunta a involu-
crar al empresariado y a la cupula de cualquier organizacion, a un

3 Ibidem.
4 Ibidem.
S Ibidem.
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cambio de rumbo en la visién de cémo se deben hacer las cosas,
es decir, un cambio cultural, teniendo como horizonte el largo
plazo y no el corto y mediano que caractetiza el modus operandi
de la mayoria de los grupos de decision organizacional en la ac-
tualidad.

Esta nueva forma de operar, permitira al nivel politico de la en-
tidad incorporar en su definicion estratégica su entorno mediato
e inmediato, en un proceso de autopoiesis de su nueva imagen
corporativa: el contexto no es algo ajeno de la organizacion, sino
que es su realidad circundante donde puede explorar las posibles
identidades y las condiciones bajo las cuales puede realizarse, a
través de una auto-revision de su rol y significado dentro del con-
junto, generando modelos de cambio y desarrollo que permitan
que su identidad evolucione junto al sistema.'

4.2 Programa de Responsabilidad Social Corporativa

Como ya se sefiald, no existe una forma o un unico método de
llevar a cabo politicas de RSC. También es posible deducir de lo
anterior que, a la hora de llevarlo a cabo, no es una tarea sencilla
establecer los valores corporativos. Existen por lo menos cuatro
enfoques que las organizaciones pueden adoptar en relacion a
cuestiones éticas:

e El enfoque juridico: las organizaciones cumplen con lo que la
ley exige; demostrando poca sensibilidad. Obedecen de buena

gana las leyes, reglas y reglamentos sin necesidad de requerimien-

1 Morgan, Gareth. Op cit. Pig. 233.

tos legales, e incluso pueden tratar de utilizar la ley en su propio
provecho.

o El enfoque de mercado: responden a las preferencias de sus pro-
pios clientes. Todo lo que su clientela demande, serd ofrecido por
la organizacién.

o El enfoque de la parte interesada: la organizacion opta por res-
ponder a las multiples demandas de las partes involucradas, tra-
bajando asi, para satisfacer las peticiones de diversos grupos: em-
pleados, proveedores o inversionistas, o las de la comunidad.

o El enfoque activista: es la mirada mds comprometida. Busca res-
petar y proteger el entorno y todo lo que en ¢l habita. Denota el
mas alto grado de sensibilidad y responsabilidad social.*

Una vez que las organizaciones, aceptan el grado de responsabi-
lidad para con su sociedad, desde el punto de vista analitico, es
conveniente saber la causalidad de tal compromiso y, para ello,
“la perspectiva de la ética en los negocios” es fundamental. Segin
Robbins, existen cuatro puntos de vista a cerca de la ética en los
negocios:

o El punto de vista utilitario de la ética: son aquellas decisiones
que se toman unicamente sobre la base de sus respectivos resulta-
dos o consecuencias.

e El punto de vista de la ética basada en los derechos: en las de-

2 Robbins, Stephen. Op. Cit. Pig. 157.

- MARCO TEORICO CONCEPTUAL -

-
H



cisiones se intenta respetar los derechos fundamentales de los in-
dividuos.

e El punto de vista de la teoria de la justicia: las personas toman
decisiones, ¢ intentan imponer y aplicar las reglas con justicia e
imparcialidad.

e El punto de vista de la teoria integradora de los contratos sociales:
segtin el cual las decisiones se deben tomar sobre la base de facto-
res empiricos (lo que es) y normativos (lo que deberfa ser).!

En general, determinados estudios han demostrado que la mayo-
rfa de las personas dedicadas a los negocios siguen manteniendo
actitudes utilitarias en relacion al comportamiento ético, como
asi también, cumplen sélo lo que las leyes les exigen, en cuanto al
medio que las rodea.

La propuesta aqui es distinta. L.a consigna es la creaciéon de un
espacio dentro de la organizacion, que se comprometa de manera
activa con su entorno, con un objetivo claro: el de tomar decisio-
nes sobre la base de factores empiricos y normativos.

Dentro de este orden de ideas, la alta gerencia, al momento de di-
seflar o redefinir la estrategia corporativa, debera fundamentarse
en codigos y reglas éticas. Para tal fin, serd de gran importancia
tener en cuenta los siguientes aspectos operativos:

1. Estudio del medio: con el objeto de detectar necesidades, falen-

1 Ibidem. Pdg. 159.

cias, amenazas, deterioros, oportunidades. Y en base a este infor-
me, establecer prioridades de accién.

2. Afianzamiento de productos: productos y servicios deben ser
seguros y deben responder ante cualquier problema que atente
contra los principios del proyecto de RSC.

3. Establecimiento de compatibilidades: sobre la base de lo reca-
bado con los informes anteriores, se establecen compatibilidades
entre las necesidades del medio y las de la organizacién. Estas
compatibilidades operardn a favor de las politicas que se apli-
quen en el plan de comunicacién.

4. Promocioén de la comunicacién interna: establecer el compro-
miso de todos los integrantes de la organizacién, incluyendo las
esferas mds cercanas a estos (familiares).

5. Divulgacién de la comunicacion externa: incentivar el didlogo
e interactuar con los publicos directos, como usuarios y provee-
dores y también con otras organizaciones que adopten este tipo
de dindmica empresarial.

6. Publicaciones periddicas de directivas y practicas importantes:
esta estrategia comunicacional tiene como fin la permanente re-
troalimentacion de acciones que se llevan a cabo en los distintos
lugares de dicho organismo.
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5. Comunicacion social corporativa

La comunicacién es especialmente relevante dentro de las accio-
nes de RSC, y entre los aspectos que justifican tal importancia, se
pueden resaltar los siguientes:

e En primer lugar, existe una tendencia en el entorno empresarial
de progresivo interés en esta temdtica, y una consecuente difusiéon
de las acciones de RSC de la organizacién en la sociedad. Y por
otro lado, porque todavia preexisten espacios de desconfianza,
de duda, de escepticismo que provocan prejuicios en la opinién

publica.

e En segundo lugar, persiste la confusion entre los conceptos y las
practicas de marketing social (esta ultima apunta a mejorar la po-
sicién competitiva de la empresa y generar mas beneficios a tra-
vés de proyectos sociales) y Responsabilidad Social Corporativa,
estando pendiente la lucha por la transparencia, que la comuni-
cacion de lo realizado y las intenciones reales de por qué se ha
actuado asi converjan.

e Y, en tercero y ultimo lugar, la experiencia indica que la comu-
nicacién interna, el propio trabajo cotidiano y la comunicacién
externa sobre aspectos de la RSC son componentes bésicos que
pueden mejorar o desmejorar la confianza de la sociedad hacia la
empresa.'

1 Paladino y Alvarez, Tejeiro, Comunicacién Empresarial Responsable, Ed. Temas. Bs. As., 2006.
Pig. 180.

Por las razones expuestas, es que se hace necesario comunicar
las actividades socialmente responsables llevadas a cabo por una
organizacion. Quizas, la comunicacion sea la ultima y mas engo-
rrosa tarea de la RSC, ya que en el acto de transmitir informacion
ala sociedad, se puede malinterpretar la intencién de dicha comu-
nicacion. Entonces, scomo lograr que no se mal interprete?, squé
se debe transmitir si la informacion puede tirar por tierra todo lo
trabajado?

El factor principal “consiste en comunicar la verdad” Y esto
no es una cualidad menot. Por el contrario, comunicar la verdad
significa comprometerse a decirla desde la coincidencia entre lo
actuado y lo informado. La consistencia entre el decir y el actuar,
como una exigencia dentro de la misién de la compaiiia. Esta co-
herencia sera el componente medular para ir delineando a lo largo
del tiempo la identidad de la organizacion, en este caso asociada
a su rol y a su proyecto ante la sociedad.

Todo esto, se aleja del campo de los tecnicismos de la comunica-
cion o la publicidad, y lleva a reflexionar que al comunicar accio-
nes de RSC, las instituciones y sus directivos ponen en juego su
integridad. El empresario actual, por una parte, debe enfrentarse
permanentemente con los dilemas éticos en un entorno por de-
mads competitivo, y por otra parte, se plantea un conflicto de valo-
res aun mayor para los paises que, como la Argentina, no poseen
regulacion en esos temas.

2 Pessoa, A, sHacer o parecer? La responsabilidad de la Empresa en la Sociedad, Ed. Ariel, Bs.
As., 2004. Pdg. 275.
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Como especifica Paladino, el hombre de empresa no debe olvidar
que el camino mas eficaz se encuentra en ubicar a las acciones de
responsabilidad social en funcién del bien comun.' Y es por ello
que a la hora de comunicar, se necesita hacerlo desde un lugar
despojado de intenciones comerciales y/o publicitatias; sino muy
por el contrario, utilizando los elementos basicos de una comu-
nicacién simple: hacer saber, transmitir, extenderse, propagarse,
anunciar, informar, etc. Es oportuno resaltar que la persuasion,
los distractores, la repeticion contagiosa, la comunicacion trivial
estan fuera de esta escena, ya que estos elementos no son compa-
tibles con el tipo de informacién que sera ofrecida a la sociedad.

Esta diferencia no es sélo para senalar el tipo de comunicacion (su
naturaleza), eso claro esta, sino también para detenerse a analizar
la respuesta de esa comunicacién. En la comunicaciéon de mérke-
ting y publicidad, no sélo los objetivos son comerciales sino tam-
bién sus repuestas. Sin embatgo, en la comunicacién responsable,
se busca lograr un intercambio fluido entre las organizaciones
y su sociedad. Ello, posibilita el crecimiento de la organizacion,
como ala vez el de la cultura en la que esta inserta. Abriendo una
puerta al dialogo, como asf también a la denuncia.

Una de las reglas basicas de la comunicacion, es el sentido. La
comunicacion es lineal de emisor-receptor (y sus multiples varian-
tes), pero la regla del sentido nos dice que “el que tiene la iniciati-
va en comunicar propone un sentido al otro, lo cual convierte el

didlogo en propuesta”.?

1 Paladino y Alvarez Tejeiro. Op. Cit. Pig. 182.
2 Ibidem. Pig 191.

Con esta dimensién comunicacional de la RSC, se quiere advertir

que aquellos organismos dispuestos a embarcarse en la tarea de

llevar a cabo un programa de esta naturaleza, no pueden ignorar

que la comunicacion es un tema central dentro de la organizacion

y que dicho proceso debe impartir informacion, seriedad, con-
anza y sobre todo transparencia.

fianza y sobre todo tr; 1

Por otro lado, tampoco se puede obviar que el ciudadano, no es
s6lo consumidor de contenidos mediaticos y publicitarios, sino
que es parte de un universo de valores mas amplios. Por ello, al
momento de comunicar, no solo se ponderara los valores impar-
tidos sino también el entorno desde donde se los comunica.

- MARCO TEORICO CONCEPTUAL -

[
N



DISENO METODOLOGICO

Para el abordaje del objeto de estudio, que se centra en el trans-
porte en Mendoza y en la compaiia de autotransporte General
Bartolomé Mitre, se recurrié a una variedad de métodos de tre-
colecciéon de datos basados en su adecuacion al tema. En este
analisis no se partié6 de una hipdtesis para validar, sino que se
inici6 a partir de presupuestos en relacion al Transporte Publico
de Pasajeros, que se cotejaron en la sociedad mendocina.

La investigacién ha tenido el caracter de exploratoria, ya que en
la busqueda de informacion referente al objeto de estudio, no fue
posible encontrar el material pertinente al punto de vista plan-
teado. El unico trabajo sobre el transporte en Mendoza que se
localizo, y que sirvié de guia y apoyo, fue realizado en 1992 y se
trata de una encuesta de opinion titulada “Calidad de los servicios
del transporte publico de pasajeros, Encuesta de opinién”. La
misma fue realizada en el marco del Programa de investigacion
en Opinién Publica por investigadores de la Facultad de Ciencias
Politicas y Sociales. Por ello se debio realizar una indagacion fo-
calizada sobre el tema, a fin de lograr una mayor aproximacion al
fenémeno.

A tal fin, se separ6 a las unidades de observacion en tres grupos
principales: empresarios, altos ejecutivos y duefios de empresas
de transporte en el primer grupo; los choferes, mecanicos, ins-
pectores y empleados administrativos de las organizaciones del
transporte conformaron el segundo grupo; y finalmente el tercer
grupo integrado por los usuarios-pasajeros, entendiendo a estos
como las personas que estan dentro de un colectivo, como a los

individuos que se encuentran en una parada de colectivos.

A cada uno de estos grupos se los abord6 desde diferentes es-
trategias, en base a una encuesta de opiniéon general que buscaba
indagar sobre sus puntos de vista en relacion al servicio de trans-
porte publico, a los problemas y soluciones, y a otros aspectos de
importancia para este trabajo.

De esto se desprende que el muestreo ha tenido diferencias en
relacién a lo probabilistico o no probabilistico del mismo. Es de-
cir, el primer grupo fue abordado en la totalidad de la empresa
y ademas se entrevistd a un empresario-duefio de otra empresa
para obtener un sujeto de control. El segundo grupo fue seleccio-
nado de manera aleatoria, favoreciendo la igual probabilidad de
participar y la independencia en la elecciéon de las unidades que
conformaron la muestra.

En cambio, el dltimo grupo, el de los usuarios y pasajeros, fue se-
leccionado bajo la modalidad de muestreo por cuotas. A partir de
una segmentacion por areas geograficas de interés, relacionadas
con el objeto de estudio, se entrevist6 a individuos en la Termi-
nal del Sol (Terminal de Omnibus de la Ciudad de Mendoza), y
dentro de los colectivos, en los diferentes recorridos que realiza
la compania General Bartolomé Mitre.

Al momento de escoger el instrumento de medicidn, se seleccio-
n6 la encuesta, por el dinamismo que le imprime al abordaje de los
individuos, ademas de simplificar el trabajo en la etapa de vuelco
de los resultados en la matriz de datos. Las mismas contenfan
preguntas cerradas y abiertas (que luego fueron categorizadas),
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ya que el propésito principal era realizar un estudio exploratorio,
ademas de obtener el “top of mind”' en algunos de los puntos
como, por ejemplo, la principal competencia de la empresa, o
cudl/es es/son los problemas mas destacados para los usuatios.
La encuesta fue realizada por entrevista personal, por parte de las
dos investigadoras involucradas en este proyecto.

Igualmente, se visito varias veces las instalaciones de la organi-
zacion, se realizaron viajes para conocer los recorridos y a los
principales usuarios en el marco de sesiones de observacion par-
ticipante. Ademas se efectuaron entrevistas en profundidad con
algunos de los implicados en la organizacion, a fin de ahondar en
algunos puntos significativos, que no habfan sido abordados en
las encuestas, o que en el proceso de analisis de datos y de realiza-
cion del diagnostico fueron surgiendo.

Por otro lado, se seleccioné al diario Los Andes y las notas sobre
el transporte aparecidas desde el 16 de noviembre de 2000 hasta
el 3 de febrero de 2007. El fin fue realizar un recorrido por las
notas aparecidas en este medio de comunicacion para relevar la
problematica del TPP, recuperar la vision de los medios men-
docinos sobre el objeto de estudio y, ademas, obtener datos de
importancia que de otra manera serfa imposible. El analisis de
los mensajes aparecidos en los medios de comunicacion, reclama
seriedad y compromiso con la investigacion y el objeto de estu-
dio, 2 fin de no caer en el error de entender a estas fuentes como
poseedoras de verdades “objetivas”. No debe olvidarse que los

1 En este trabajo se entiende como “top of mind” al referente que surge, en la mayoria de los casos,
como primera opcidn elegible para los individuos encuestados.

medios de comunicacién también son detentadores de interés (o
de poder). A tal fin, s6lo se usé el material a modo de referencia
y, en algunos casos puntuales, para reforzar datos obtenidos por
otros medios mas directos como las entrevistas en profundidad.

A partir del compendio de datos obtenidos, del rellenado de la
matriz de datos con los resultados de las diferentes encuestas,
de la categorizacion de las preguntas abiertas y de las diferentes
observaciones realizadas, se procedio al analisis de la informacion
obtenida.
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ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

La tematica del transporte es de suma importancia para las socie-
dades modernas, que dependen de éste para el abastecimiento, el
movimiento de los ciudadanos, las comunicaciones, etc. Podtia
decirse que el transporte es uno de los factores determinantes
de la calidad de vida de las ciudades. Parte de este sistema es el
Transporte Publico de Pasajeros. En la actualidad, éste se caracte-
riza por ser altamente complejo y traer aparejado responsabilida-
des por parte de varios sectores. Por un lado, es el Estado provin-
cial el responsable primero de garantizar el servicio -publico- para
que los ciudadanos puedan movilizarse y asi llevar adelante sus
tareas diarias: como trabajar, asistir a los establecimientos educa-
cionales, etc. Por otro lado, el servicio es tercerizado (o privati-
zado) a través de concesiones publicas a empresas privadas, para
que brinden el servicio por grupos, cubriendo zonas geograficas
especificas de la provincia. Este se diferencia por cuatro tipos de
prestaciones: corta distancia (con recorridos que cubren menos
de 30 km.), media distancia (con recorridos que cubren de 31km.
a 60 km.), larga distancia intrajurisdiccional (con recorridos de
cubren mas de 61km., pero dentro de los limites geograficos de la
provincia) y larga distancia interjurisdiccional (con recorridos de
cubren mas de 61km., desde una provincia a otra).

Por su parte, en la provincia de Mendoza se ha asistido a un gran
incremento poblacional y por lo tanto a la creaciéon de nuevas
areas residenciales, lo que ha cambiado radicalmente el plano de
la misma. Este crecimiento, trae aparejado problematicas diver-
sas como la planeaciéon urbana, distribucién de servicios basicos
(agua, luz, gas), entre otras. As{ mismo, aumentan los problemas

que ya caracterizan al transporte actual, como es la falta de reco-
rridos por los nuevos barrios, dejando a miles de usuarios sin op-
ciones de transporte econémico; el aumento de la rentabilidad de
los servicios de transporte en algunas areas y la pérdida en otras,
que propicia el abandono de algunos servicios o el deterioro de
los mismos; el hacinamiento de los coches en horas de mayor tra-
fico automovilistico' (conocido en el lunfardo como horas pico),
lo que conlleva rotura de las unidades, ademas que genera la im-
posibilidad de cumplir correctamente con los horarios, generan-
do tardanzas y quejas de los pasajeros; y muchos otros problemas
mas.

1. Analisis de la encuesta
1.1. Percepcidon de los usuarios sobre el transporte

Teniendo en cuenta el escenario anteriormente desarrollado, se
procedi6 a encuestar a los usuarios del transporte para poder ex-
poner un panorama aproximado de la percepcion actual que los
ciudadanos mendocinos tiene del mismo. Los pasajeros seleccio-
nados para la muestra fueron hombres y mujeres, entre 17 a 70
aflos, que se encontraban en la Terminal del Sol, Terminal de
Tupungato y Terminal de Tunuyan, o dentro de las unidades de la
compania analizada en este trabajo.

El resultado de dicha encuesta, arroja que el 3% del universo de

1 En este trabajo se hablard de horas pico para referirse a las franjas horarias de mayor circulacién del
parque automotriz, que se corresponden al ingreso y egreso de los ciudadanos a sus puestos de trabajo,
a los colegios y otras actividades. Los horarios son de 7:00 a 9:00, de 11:30 a 14:00, de 15:30 a
15:30, y de 20:00 a 22:30).
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analisis evalta al transporte publico de pasajeros como excelente;
el 12% lo considera como muy bueno y el 38% como bueno. Por
su parte, el 19% lo clasifica de regular y el 24% percibe al servicio
como malo.

Partiendo de la idea de que el servicio como minimo debe ser
bueno (B), y comparando las otras cuatro clasificaciones (E, MB,
R, M), se puede observar en el grafico siguiente que la balanza
de las evaluaciones se vuelca hacia una clasificaciéon que genera
preocupacion, aunque no sorprende.

Percepcion de los usnarios sobre el Transporte Piiblico de Pasajeros

Referencias

M Excelente
Muy Bueno
Bueno
Regular

M Malo

M Caro

M Todas iguales
NS/NC

En un recorrido por los diarios de la provincia, la tematica del
transporte, siempre presente, no ha dejado de ser conflictiva. En
una nota fechada el 13 de junio de 2004, se hace referencia a una
encuesta realizada por el SIPEC, en el contexto de la interven-
cién de la linea 20, cuyos resultados arrojaron que “el 88% de los
mendocinos consultados considera que la prestacion es regular,

» ]

mala o muy mala”.

Frente a la actual situacién, la mayoria de los encuestados con-
sideran que los principales responsables son el gobierno y los
empresarios, quienes se dividen la suma de las culpas. Esto no
difiere de la realidad, donde ambos sectores son los principales
responsables de la organizacion, planificacion y ejecucion de un
sistema efectivo de transporte urbano de pasajero.

En tercer lugar se encuentran los choferes como los responsables
de la imagen negativa que posee el TPP. Aunque muy por detras
del gobierno y los empresarios, reciben criticas que apuntan sobre
el trato que reciben los usuarios por parte del sector y el modo
en que manejan por las calles mendocinas. Por su parte, cuando
se encuestd a los choferes, ellos sefalaron que el trafico es una
de las mayores complicaciones a la hora de conducir, sobre todo
en las horas pico o de mayor movimiento del parque automotriz,
y en algunas partes neuralgicas de las ciudades, como cruces de
avenidas o calles altamente transitadas, donde deben “hacer ma-
labares” para poder pasar con las unidades.

Solo en algunos casos los usuarios se sienten en parte responsa-
bles por la actual situacion en el transporte. Pero también le acu-
san parte de esto a los medios de comunicacion, a raiz del modo
en que presentan la informacién y en el impacto negativo que
tienen las noticias sobre el sector, generando una mala imagen en
los ciudadanos mendocinos.

1 Diario Los Andes, Marcelo Sivera, Crece el poder regulador del Estado mendocino, 13 de junio
de 2004.
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En el siguiente cuadro, se puede ver claramente lo antes explica-
do, en relacion a las responsabilidades que atafien a cada sector
relacionado con el transporte publico de pasajeros. Esta informa-
cién no responde a porcentajes, sino que los encuestados tenfan
la opcién de seleccionar mas de una variable.

Problemas que los usuarios resaltan en el Transporte Piiblico de Pasajeros

70 68 67

20 23

Cuando, para profundizar sobre el tema, se indago sobre los prin-
cipales problemas que los usuarios resaltan en relacion al servicio
de transporte publico de pasajeros, se aprecié que las respon-
sabilidades son compartidas por los empresarios y el gobierno,
aunque los primeros pueden quedar mas expuestos ya que las
demandas se centran en el estado de los coches y en la necesidad
de adquirirse nuevas unidades.

1.2. Factores externos

El deterioro que se le imputa al transporte mendocino, no se debe
a una razon en particular, sino a una serie de factores que deben
tenerse en cuenta. El sistema publico de pasajeros de Mendoza
ha sufrido un proceso de licitaciones fallidas desde el afio 1999,

cuando vencio6 la concesion llevada adelante por el gobierno de
José Octavio Bordon. A partir de este momento, comienzan a
gestarse una multiplicidad de proyectos (Proyecto ECOVIAS vy
Plan Multimodal de Transporte Publico de Pasajeros). Este pro-
ceso modernizador del transporte, fue obstaculizado por la crisis
que atraves6 nuestro pafs a partir diciembre de 2001 y la etapa
posterior que transpuso toda la sociedad y de la cual recién po-
drfamos considerar que se esta superando.

La situaciéon econémica de aquel entonces agravo el panorama
tanto para los usuarios, que no podian afrontar los gastos de la
canasta basica y los aumentos de los productos; como para los
duefios de las empresas, que vefan que los insumos necesarios
para el funcionamiento de las unidades aumentaban con el délar
(gasoll y repuestos); y la situacion del gobierno, que no podia en-
contrar soluciones que se ajustaran a estos nuevos y cambiantes
parametros.

El proceso licitatorio recién esta llegando a su fin, no sin pro-
blemas varios. Ademas, la concesion del servicio de media y lar-
ga distancia esta actualmente en proceso de conclusion, aunque
se establecid que la fecha de conclusion serfa en diciembre de
20006. Esto genera que los empresarios no arriesguen capital en
sus empresas, en la compra de unidades que rondan los 250.000
pesos, cuando aun brindan el servicio como una proérroga de la
concesion realizada en el 1989, lo que resulta en una situacion de
inestabilidad y de incertidumbre.

Cuando una concesion es cedida a una organizacion, ésta puede
realizar inversiones en unidades, sabiendo que cuentan con diez
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afios para absorber dicha adquisicién. Pero cuando el servicio
se brinda fuera del marco regulatorio de una concesiéon publi-
ca, ganada por concurso, se genera un contexto de inseguridad
para cualquier inversion, especialmente cuando se refiere a uni-
dades nuevas, o de la refacciéon de un coche para que funcione
como nuevo, siendo que este proceso puede costar entre 30.000
a 35.000 pesos.

1.3. Factores internos

Retomando los datos recolectados en la encuesta, otro de los fac-
tores que influye en la situacion actual del transporte mendocino,
destacado por los encuestados, es en relacion al mantenimiento y
la limpieza de las unidades que circulan. Por su parte, los usuarios
hacen un mea culpa y plantean que deben cuidar mas las unida-
des, en el sentido de no danarlas, no escribir en los asientos y
mantener la limpieza. Ademas, los mendocinos consultados des-
tacan la necesidad de mejorar el comportamiento hacia los demas
pasajeros y hacia los choferes. Aunque la mayoria considera que
el usuario no puede hacer nada para mejorar el servicio actual de
transporte de pasajeros, muchos consideran que la crisis generali-
zada, que incluye una declinacién de los valores y el consecuente
cambio cultural, es un factor determinante.

El siguiente aspecto que los mendocinos encuestados conside-
ran que debe mejorarse esta relacionado con el horario. Por una
parte las quejas van dirigidas a las frecuencias en las que pasan
los colectivos, especialmente en los horarios centrales de ingreso
y egreso a los lugares de trabajo o de estudio, cuando muchos
usuarios ven pasar las unidades llenas y que no se detienen, con

la consecuente tardanza y enojo, sin contar con unidades de re-
fuerzo. El otro aspecto sefalado es el hecho de que en ciertos
horarios del dia se reduce la frecuencia, al igual que el conocido
‘horario de verano’, que perjudica a los ciudadanos que trabajan
en la temporada vacacional.

Por otro lado, el foco de la critica esta puesto en los atrasos y
las incomodidades que se generan en las horas pico, cuando se
produce el mayor movimiento de personas y, en la mayoria de los
coches, se viaja hacinados. Ademas esto trae consecuencias en la
seguridad a los pasajeros y a los transportistas que circulan por las
calles mendocinas.

1.4. Aspectos econémicos

Otro de los temas que genera controversias es el precio del viaje.
En los dltimos afios ha sufrido un aumento importante que ronda
el 245%, sumando el cambio en los sistemas de pagos, lo que ha
acarreado mas inconvenientes.

Del sistema de pago directo al chofer, se pasé a un sistema pre-
pago con tarjeta magnética (Mendobus) que proporcionaba se-
guridad dentro de las unidades y especialmente a los conductores
que ya no operaban transacciones con dinero, al tiempo que no se
distrafan con el cobro del viaje. Esto generd una serie de inconve-
nientes a los usuarios que requiri6 de cierto tiempo y predisposi-
cion. Superadas las falencias, se cambia nuevamente el sistema, tra-
yendo nuevas complicaciones. En la actualidad, la implementacion
del sistema de cobro por RedBus —tarjeta magnética recargable- se
ha generalizado al 100% del sistema de TPP de corta distancia.
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En el caso del aumento del costo del viaje, no deja de ser una
controversia mas del sistema de TPP. Esta tematica esta presente
en la discusion sobre el transporte desde 1995, cuando algunos
empresarios iniciaron acciones legales contra el Estado por 100
millones de pesos, argumentando un “atraso tarifario” basado en
el aumento de los costos operativos. “Durante el gobierno de
Lafalla se realiz6 un estudio junto con AUTAM y se estimé que el
costo del boleto debia rondar los 62 centavos; para suplir la dife-
rencia se le otorgd un crédito fiscal a las empresas por 9 millones
de pesos que en aquel momento tenfan una deuda con el Estado
de 30 millones de pesos. También incide en su escasa rentabilidad
el aumento en el precio del gasoil, la descapitalizacion a la que
han llegado la mayorfa de las firmas -con un parque vehicular en-
vejecido- y una demanda cada vez menor”.! En aquel momento el
boleto minimo tenfa una tarifa de 0,50 pesos. Desde el gobierno
de Roberto Iglesias, se emiti6é un decreto -el N° 361- en el que se
expresaba que el desfasaje financiero se debia a un mal desempe-
fio de las compaiiias de transporte, y que, segun diversos estudios
realizados, se pudo determinar que el reclamado atraso tarifario
constitufa riesgo empresario.

Esta disputa entre el Estado y los duefios de las compaififas de
transporte continud, opacando proyectos como el Ecovias o el
Servicio Multimodal, y obstaculizando el proceso licitatorio ini-
ciado en 1999. El momento mas critico de esta problematica fue
durante el 2001 y 2002 cuando, ademas de la crisis que acusa-
ba a todo el territorio nacional, el proceso licitatorio se declar6
desierto. Debido a que el proceso de concesion del servicio de

1 Diario Los Andes, Myriam Ruiz, ; Llegan los trenes urbanos?, 4 de febrero de 2001.

TPP fue obstaculizado por una serie de deudas cruzadas entre los
empresarios y el Estado, es que se llevo adelante una larga nego-
ciacion —especialmente durante la primera etapa del gobierno del
ingeniero Julio Cleto Cobos- cuyo fin fue el proceso licitatorio
de 2005 donde las empresa, aun con deudas al Estado, pudieron
presentarse para participar de la concesion de los servicios.

Por su parte, el boleto que en 1993 costaba $0,45, lleg6 a los $0,50
en 1994; aumentando a $0,55 en 1996, 2 $0,65 en 2001, en el 2002
alcanzo los $0,70; y en la actualidad ha llegado al $1,10 (aumento
autorizado en el 20006). Este aumento que fue del 244,5%, res-
ponde principalmente al aumento de la cotizacién del ddlar que,
luego de la derogacion de la ley de convertibilidad sufrié un alza
de mas 300%, reflejandose en el costo operativo (insumos varios)
de las companias.

1.5. Aspectos comunicacionales

Las compafias de TPP de Mendoza se caracterizan por tener un
staff de entre 100 y 300 empleados, lo que las ubica dentro del
rubro de PyMEs. Esto trae aparejado que las estructuras de las
mismas sean muy pequenas y que, en la mayoria de los casos una
sola persona realiza diversas tareas. Asi es como las acciones de
comunicacién son realizadas, en caso en que sean efectuadas, por
alguno de los ejecutivos o administrativos de las organizaciones.

Por ello, resulta poco clara la importancia que tiene un comu-
nicador para los integrantes de estas organizaciones, tanto para
disenar, concebir y ejecutar la comunicacién externa, como la co-
municacion interna.
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Asi mismo, en cuanto a la dltima, y siendo que la mayoria de estas
compafiias son pequefias, se caracterizan por ser personalizadas.
En ambas direcciones, es decir desde la administracién hacia el
personal y viceversa, la informacion se transmite cara a cara. Si
bien, en algunos casos esto tiene puntos positivos, como el trato
mas humano y el sentimiento de pertenencia que se genera en el
personal; también hace que la comunicacién pierda dinamismo,
claridad y objetividad, ademas del tiempo que conlleva. Se pudo
observar en varias ocasiones que los empleados esperaban en la
puerta de las oficinas de los duefios o gerentes, para hablar sobre
algun problema particular o laboral. Como resultado de ello, la
mayor cantidad del tiempo de los altos mandos estaba completa-
mente dedicada a recibir y solucionar estas consultas.

En lo que respecta a la comunicacion externa, del lado de los
usuarios, las encuestas arrojaron que en la mayoria de los casos
se comunican por teléfono, aunque también ocupa un lugar im-
portante la consulta a través de los choferes, los inspectores y en
las boleterias.

En el caso de las llamadas telefénicas, éstas no son atendidas por
personal designado a tal tarea, perdiéndose la posibilidad de enviar
un mensaje unificado. Esta falla en la atencidn al cliente genera
confusiones, especialmente cuando se implementan cambios en
los recorridos, frecuencias, tarifas, etc. Un ejemplo de ello pudo
observarse el dia 30 de enero del corriente afio en que se produjo
un aumento de la tarifa del pasaje de media y larga distancia (alza
autorizada por el Gobierno Provincial el domingo 7 del mismo
mes). En esta ocasion, no sélo los usuarios tenfan dudas sobre
la implementacién del nuevo cuadro tarifario, sino que ademas
los mismos choferes no sabian si debian cobrar la nueva tarifa

o simplemente informar a los pasajeros del proximo aumento.
Esto gener6 una gran cantidad de quejas y denuncias y una gran
incomodidad para los choferes, quienes fueron los primeros en
confrontar estos problemas.

Cuando en la encuesta se consult6 a los usuarios en relacion a las
posibles soluciones por la situaciéon actual del servicio de trans-
porte mendocino, la mayoria consider6 que la queja o la denun-
cia es la dnica salida, aunque algunos pocos consideran que la
participacion y colaboracion sea el mejor camino para mejorar el
escenario del autotransporte. Por su parte, cuando se consult6 a
los usuarios sobre el modo en que podian aportar a una mejora
del servicio, una gran cantidad de ellos dijo que “nada”.
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CAPITULO 1l

ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO
1. Historia
1.1. Una breve historia del transporte de Mendoza

El 6 de abril de 1886, cuatro dias antes de que llegara el primer
tren a la ciudad capital de la provincia de Mendoza, se inauguro
un servicio de tranvia a caballo que, por un circuito unico, pet-
mitfa a la poblacién trasladarse desde la estacion ferrocarril, por
Avenida Las Heras, hasta la Avenida San Martin y llegar a la Ave-
nida Colén. Si bien este fue el primer medio colectivo de caracter
urbano y publico, encontraba su inspiracion en la técnica ferro-
viatia'. Otro medio de transporte masivo en el Gran Mendoza era
el tren urbano. El transporte de pasajeros interurbano se basaba
entonces en los progresos experimentados por el ferrocarril. Este
contaba, a través del Gran Oeste Argentino, de lineas a Maipua y
Lujan, desde el 1 de agosto de 1901, con dos frecuencias diarias
en ambos sentidos y el “circuito Guaymallén” inaugurado el 5 de
noviembre de 1903, cerrado en 1920 por razones econémicas.”

El 19 de marzo de 1910 se registra en la provincia el inicio de las
actividades de los taxis. “El servicio lo prestaba un auto Braghton
propiedad de Francisco Tangresi, con la caracteristica distintiva

5 3

del pago prorrateado entre el pasaje

Mas tarde, en 1911 se inicia el tendido de vias para el funciona-

1 Diario Los Andes, Cien asios de vida mendocina, 1982. Pig. 43
2 Lacoste, Pablo (comp.), Mendoza, historia y perspectivas, Diario UNO, 1997. Pig. 211.
3 Ibidem. Pig 211.

miento de tranvias eléctricos que comprendian cuatro recortridos
diferentes. Inaugurados el 1 de octubre de 1912, los distintos tra-
zados se distingufan por una luz de color que llevaba el tranvia, y
el servicio se prestaba por una tarifa de 10 centavos.

En 1914 aparece el autobus cuando los hermanos José, Faustino
e Inocencio Menéndez pusieron en marcha automéviles Deaton
para realizar dos viajes diarios desde Rodeo de la Cruz, donde se
ubicaba su taller, hasta la Plaza San Martin de Ciudad, “hecho que
los constituy6 en precursores del transporte publico de pasajeros
en la Republica”.* La capacidad de estos vehiculos era de siete pa-
sajeros. Entre los inconvenientes que debia sortear este nuevo sis-
tema de transporte eran el estado de los caminos, especialmente
cuando llovia, y la falta de abastecimiento de combustible, ya que
en esos aflos no existian redes de estaciones de servicio, debido a
que el mercado consumidor de combustible eran muy pequefio.
Otro de los problemas fue el mantenimiento de las unidades, que
sufrfan grandes desgastes a causa del mal estado de las calles y
rutas.

En 1918 estos pioneros adquirieron unidades Ford, que acondi-
cionaron con asientos para nueve pasajeros. Ya por aquel enton-
ces se habia creado la Sociedad de Propietarios y Conductores de
Vehiculos. Hacia 1920 los carroceros a cargo de Don José Ortega
adaptaban los vehiculos Ford Doble Faeton para aumentar la ca-
pacidad a once pasajeros.

4 Ibidem. Pig. 211.
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La empresa Menéndez incorpord en 1925 los nuevos modelos
“Saure” que presentaban plataformas de ascenso y descenso de
pasajeros del lado izquierdo de las unidades. Ademas ampliaban
la capacidad de transporte a mas de veinte pasajeros sentados. En
1928 se incorporan las unidades “White” que ofrecian una capa-
cidad de treinta asientos y una apariencia mas moderna, junto a
mejoras mecanicas de importancia.

En noviembre de 1929 se inaugura un servicio especial llamado
taxi-colectivo, a cargo de una empresa privada local (Taxi-bus
Mendoza), que luego de un periodo experimental, fij6 sus recorri-
dos definitivos (Capital-Godoy Cruz), lo s que prestaba con una
flota de veinte vehiculos automotores, que tenfan una capacidad
maxima de siete pasajeros sentados.

Durante este periodo, la actividad transportista fue eminente-
mente privada, con un minimo de intervencion estatal. Pero al
tener tanta aceptacion en la poblacion y al incrementarse los ser-
vicios de forma anarquica, como consecuencia del crecimiento
poblacional, surge la necesidad de su reglamentaciéon y de una
mayor intervenciéon del Estado, lo que comienza a concretarse
hacia 1934.

“Para establecer un paralelismo, entre la evolucion del autotrans-
porte en Buenos Aires y Mendoza, debemos recordar que en la
ciudad de Buenos Aires, comenzaron a circular auto-taximetros
en 1905, estos convivieron desde fines de 1921 con los émni-
bus y hacia septiembre de 1928 algunos de ellos comenzaron su

transformacion fisonémica, hasta convertirse en colectivos”. ! En
Mendoza en cambio, la aparicién del autobus surgi6 en 1914, sélo
cuatro afios después del servicio de taxis.

Hacia 1954, el Estado Provincial inaugura el servicio de “troley”
o “trolebuses” por camino, que se asemeja a los tranvias por su
recorrido prefijado por el tendido eléctrico, pero que no utiliza el
tendido de rieles.

Antes del primer llamado a Licitacion Puablica (1979), se otorga-
ban permisos para circular por determinados recorridos a aso-
ciaciones de hecho entre propietarios de vehiculos o de parte de
ellos, los que dividian sus ganancias de acuerdo a la recaudacion
particular de cada unidad. Este sistema impedia que se renovara el
parque automotriz, ya que el transporte funcionaba bajo el “Sis-
tema de Componentes o Empresas Miembros Componentes”. A
partir de 1979 fue requisito esencial que las concesiones se otor-
garan a sociedades regularmente constituidas (S.A. y S.R.L).

1.1.1. De “La Rural” a “General Bartolomé Mitre”

La empresa General Bartolomé Mitre surge aproximadamente en
1940 como una cooperativa de trabajo, con el nombre de “La Ru-
ral”. Los socios fundadores eran 27 entre los que se destacaban
Rodolfo Puig, Manuel Rodriguez, Manuel Centeno, Oscar Reta-
males, Miguel Johnson, Antonio José Ruiz, Eduardo Els, Eugenio
Manomi, Agustin Mendez, José Bonafine, entre otros. El nom-
bre venia dado por los coches que utilizaban, que eran conocidos

1 Gesualdo 1988, pp. 55-56; Achdval, 1995, pp. 10-11; en Lacoste, Pablo, Op. Cit. Pig. 216.
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como “rurales” y tenfan una capacidad de 15 pasajeros sentados.

Por entonces, las unidades iniciaban su recorrido en la calle Mitre
y Las Heras (a eso de las 16:30) y como coment6 el sefior Néstor
Puig, actual duefio y gerente de la compafifa Gral. Bartolomé Mi-
tre, “como era una época mala y los coches se rompian (principal-
mente por falta de cubiertas) entonces la gente ya estaba acostum-
brada a que todos los dfas se rompian los coches, y compraban
su asado en el Mercado Central que les quedaba a unas cuadras, y
para cuando cambiaban las cubiertas -porque todo eso se hacia a
mano, incluso inflarlas- la gente se comia su sanguche, su asado.
Y el dia que no se rompia, lamentablemente habian comprado el
asado al cuete, y se quejaban porque no se rompia y ellos querfan
hacerse el picnic en el camino”.

El pafs salia de la conocida “década infame” e ingresaba en el
nuevo decenio, con la Segunda Guerra Mundial como escenario
internacional. L.a mayoria de los paises habian cerrado sus fron-
teras, para poder reincorporarse, luego del fuerte golpe que reci-
bieron por la crisis del 30. Con la llegada de la Segunda Guerra
Mundial, comienza a desarrollarse el modelo de Industrializacion
por Sustitucion de Importaciones —de alli la falta de repuestos,
especialmente cubiertas- que caracterizé las décadas siguientes.

En el afio 1952 ]a cooperativa “La Rural” se transforma en SRL y
entre los socios se deciden por el nombre de General Bartolomé
Mitre, por lo que significaba la figura del procer.

El ex-presidente fue uno de los impulsores de la organizacion
nacional y se destacé como un gran estadista y un polémico poli-

tico. Durante su gobierno se hicieron grandes avances en las areas
legales, de comercio, transportes y comunicaciones.

1.1.2. La Mitre hoy

Actualmente la empresa cuenta con un plantel de 126 empleados
entre choferes, inspectores, personal del taller y administrativos.
Tiene una flota automotriz de 41 unidades colectivos y minibuses
para el servicio regular y 6 unidades para servicio contratado. Sus
recorridos son de media y larga distancia, cubriendo las zonas
de Lujan de Cuyo, Tupungato, Tunuyan y parte de San Catlos, a
través de los que transportan un promedio de 300.000 pasajeros
mensuales.

Una de las caracteristicas sobresalientes del servicio de media y
larga distancia, es que aun utiliza el sistema de cobro a bordo a
través de un boleto. Este mecanismo de recaudacion trae muchas
veces aparejado problemas con el cambio. La escasez de mone-
das, debido esencialmente al nuevo sistema de pago del trans-
porte urbano, genera que los choferes rapidamente se queden sin
cambio para dar a los pasajeros. A la vez que se transforma en
una odisea para los usuarios, que deben buscar cambio antes de
realizar su viaje, para no perder el “vuelto”.! Por su parte, la im-
plementacién de un sistema prepago del pasaje con el sistema de
Redbus (tarjetas magnéticas recargables) complicaria la logistica
de distribuciéon de dicho sistema y generarfa inconvenientes en
los usuarios que, en su mayoria, viven en areas rurales, alejados de

1 En este trabajo se entiende por vuelto a la diferencia que puede generase entre el precio de un viaje
real’y la cantidad de dinero entregada por el pasajero, lo que lleva a que el chofer o cobrador deba
entregar la diferencia al usuario.
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los centros comerciales y de las bocas de expendio o de recarga
de las tarjetas.

2. FILOSOFIA CORPORATIVA

En la actualidad, la compania de autotransporte General Barto-
lomé Mitre no cuenta con filosoffa corporativa profundamente
pensada y disefiada. Se trabaja en base a objetivos de corto y me-
diano plazo, que podrian englobarse en la idea de “brindar un
buen servicio de transporte, buscando aportar al crecimiento de
las zonas de interés de la organizacion”.

A su vez, esta organizaciéon, como muchas otras del sector, ha re-
querido de una comunicacién muy simple para con sus publicos.
Al ser un servicio publico, la demanda es previamente existente
y los nichos de mercado estas previamente segmentados a través
del sistema de competencia regulada, que asegura la rentabilidad
de las firmas que brindan el servicio; hace que éstas dejen de lado
aspectos de la filosoffa o de la comunicaciéon corporativa para
concentrarse en las cuestiones operativas cotidianas.

Varios autores sefialan la importancia del desarrollo, discusion y
consenso de una filosoffa corporativa compartida por todos los
integrantes de la organizacion. Por ello es que se propone una po-
sible mision, visién y valores, con la finalidad de generar una ven-
taja de la organizacion, buscando ser pioneros en la conforma-
ci6n de una filosoffa corporativa, dentro del sector. Esta posible
filosoffa corporativa debe ser trabajada dentro de la organizacion,
con la participacion de los integrantes de la misma. Entonces, los
que a continuacioén se detallan son los principales lineamientos

que se consideraron estratégicos para la organizacion:

Desde su surgimiento, y siguiendo la linea de casi todas las em-
presas de este rubro, la empresa de autotransporte General Bar-
tolomé Mitre se destaco por brindar un servicio que se adaptaba
a las caracteristicas modernas de esa época, al tiempo que sufria
las condiciones de bajo desarrollo industrial, la crisis nacional y
otros obstaculos. Caracterizada como una industria casi artesanal,
en sus inicios dependi6 del ingenio y la creatividad de mecanicos,
chapistas, e incluso choferes. En la actualidad cuenta con un equi-
po capacitado para realizar sus funciones, desde los talleres hasta
los choferes.

La misién propuesta desde esta tesis a la organizacion es brin-
darle a la sociedad la posibilidad de transportarse a sus destinos
con comodidad, seguridad y eficacia. Este es el papel de la ot-
ganizacion en la sociedad. Colaborando con ella es que buscara
atender a todas las necesidades del transporte publico. LLa mision
que debe traducir la filosoffa de la organizacion es la formulada
por sus fundadores, que como se observé mas arriba incluye los
valores y las creencias antes mencionados: compromiso con el
transporte de media distancia.

Por otro lado, se propone a la compania General Bartolomé Mi-
tre ser una organizacion visionaria que ofrezca:

e Liderazgo en su rubro: manteniendo un buen servicio a lo largo
de los afios, para lo que se requiere capacitar a sus lideres, como
asi también sus administradores, para poder realizar un plan de
desarrollo interno.

- ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO -

N
©



e Ideologia: Tener una clara definicién de su propésito en conso-
nancia con su modo de proceder. Para ello se buscara trabajar
con valores claramente establecidos, sobre todo en relacién al
respeto por el medio ambiente.

¢ Objetivos audaces: Lograr ser lider en su area. Con este prop6-
sito se persigue estimular a la compafifa a un avance econémi-
co-social.

¢ Auto-mejoras: Reinvertir sus ganancias, no solo para beneficio
de la empresa, sino también en acciones sociales como ser las
politicas de Responsabilidad Social Corporativa.

De este modo, los valores toman una mayor importancia, ya que
este trabajo postula la comunicacién de valores como parte de la
estrategia para la compaiia. Las actividades que se desarrollaran,
tendrdn como marco politicas de Responsabilidad Social Corpo-
rativa, lo que imprimira un sello diferenciador a la organizacion,
al tiempo que impulsara a pensar en valores solidamente confor-
mados.

La construccion de una filosoffa corporativa nueva, es un proceso
que genera grandes desafios. Uno de ellos es el conocimiento de
la importancia que esta inviste para las organizaciones. Respon-
diendo a esto es que se llevaran adelante diversas actividades, di-
ferenciadas en dos publicos, para instrumentar el cambio: el gru-
po de altos mandos de la compaiifa y el grupo de los empleados
de menor rango.

Con el primero, se realizaran charlas informativas, programas de

capacitacion, conferencias a fin de que adquieran la capacitacion
en tematicas como Empresa sustentable, Responsabilidad Social
Corporativa, Etica empresarial, Pacto Global, etc. Sobre esta base,
se realizaran grupos de trabajo -integrando a los empleados- para
el ajuste de la Filosoffa Corporativa a los intereses y cualidades de

la compania.

Con el grupo integrado por los empleados, se llevaran a cabo
los llamados “circulos de calidad” -en los que se ahondara mas
adelante-. Estos se iniciaran con programas de capacitacion, tan-
to sobre el funcionamiento y finalidad de los circulos, como en
tematicas referentes a la Filosoffa Corporativa, Comunicaciéon In-
terna, Atencion al Cliente (Normas ISO 9001); a fin de lograr la
participacion en los grupos de trabajo, para la elaboracion de la
Filosofia de la organizacion.

Un aspecto a tener en cuenta es el hecho de que la compania esta
inserta en la sociedad. Por ello, el feedback que se produce con el
correr del tiempo exige una revision periddica de la filosofia cor-
porativa. A su vez, el desarrollo de conocimientos en el area de
la “empresa” conllevan a la aparicién de nuevas tendencias, que
obligan a mantener un alto nivel de capacitaciéon de los recursos
humanos, no solamente en aspectos tecnologicos, sino también
en competencias funcionales.

3. Cultura corporativa
LLa mayoria de las companias de transporte de pasajeros de Men-

doza fueron fundadas por grupos de choferes que, con visioén de
futuro, reunian el capital del que disponian para comprar unida-
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des e iniciar un servicio en particular. La organizacién que nos
incumbe no es una excepciéon del caso, ya que fue fundada por
27 socios y en su surgimiento era una cooperativa en la que los
mismos duefios eran los choferes, mecanicos, chapistas, tapiceros
e incluso inspectores.

En 1952 “La Rural” pasa a ser una S.A. y adquiere el nombre de
“General Bartolomé Mitre”. Del conjunto de socios fundadores,
sobresalen Manuel Rodriguez, Rodolfo Puig, Oscar Retamales,
Manuel Centeno, Miguel Johnson, Antonio José Ruiz, Eduardo
Els, Eugenio Manomi, Agustin Mendez, José Bonafine, Rosas,
Baldame, Ortiz, hermanos Villegas (que son dos), entre otros.

3.1. Los fundadores

Los fundadores se destacaron por ser personas responsables, em-
prendedoras, cumplidoras, exigentes, en algunos casos individua-
listas y a veces resignados, tal como lo transmitieron los actuales
administradores de la compania, Néstor Puig y Liliana Retamales
y algunos de los empleados mas antiguos en la organizacion. Te-
niendo en cuenta la época en que comenzaron con la organiza-
cién, que eran anos muy dificiles para los paises de Latinoaméri-
ca, el ingenio y la astucia fueron caracteristicas esenciales de los
emprendedores de aquella década del ‘40. Ademas, la perseveran-
cia y la tenacidad también adquirfan cierta importancia a la hora
de afrontar los problemas cotidianos del naciente transporte de
pasajeros. Estas caracteristicas no han dejado se ser importantes
en la gestioén de las companias de TPP, aunque en la actualidad no
son los principales atributos con los que debe contar un gerente.

Un factor a resaltar es que ninguno de ellos tenfa experiencia
empresaria previa y solo conocfan el negocio como choferes,
mecanicos, es decir, como protagonistas. Este es un factor que
trasciende esta organizacion, debido a que la mayoria de las com-
pafifas del sector estan conformadas principalmente por choferes,
mecanicos, etc. En la actualidad, se esta generando un proceso de
profesionalizacion de los altos mandos de las companias de TPP,
debido a que estan ingresando en ellas las nuevas generaciones,
que conscientes de los actuales escenarios que se generan en la
provincia, han adquirido educacién de nivel universitario en areas
relacionadas a la conduccién de una organizacion.

Actualmente la empresa cuenta con tres socios mayoritarios (Ro-
driguez, Puig y Retamales) y un socio minoritario (Centeno), que
conforman el grupo directivo de la misma.

3.2. Personal actual

El sefior Néstor Puig representa a la segunda generacion de la
empresa. Hijo de Rodolfo Puig, ha sido chofer también y cuando
su padre murio, se hizo cargo del servicio, junto con otros de los
socios. Con el tiempo, entre la venta de sus partes, o simplemente
alejamiento, algunos de los socios cedieron la empresa a la segun-
da generacion. Esto le da caracter de familiar a la organizacion.
Néstor Puig se destaca por ser muy compafiero del personal, por
tener un trato casi de igual a igual con los empleados de la com-
pafifa. Pero, por otra parte, se puede observar que sus conoci-
mientos de administracién han sido adquiridos en la practica y en
su experiencia personal, como la mayoria de los empresarios del
transporte. Esta actitud, enmarcada en un plan estratégico podria
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tener un fin especifico, sin embargo, en la persona de Puig, es su
manera particular de administrar el “negocio”. Esto genera cierta
reticencia de su parte a la hora de incorporar cambio en la compa-
fifa. Sus ocupaciones principales se relacionan con el personal, los
horarios, los francos y todo lo referido a los recursos humanos.
Esto se debe a que ¢l ha sido un chofer en su juventud, lo que le
permite un manejo de igual a igual con el personal de la organi-
zacion. En su estilo de direccion la pauta tutorial, descripta por
Jesus Garcia Jiménez, es la principal caracteristica, aunque tam-
bién pueden observarse elementos de la pauta de entrevista. El
autor plantea que la pauta tutorial es el estilo de direccion que se
caracteriza por ser de tipo paternalista, “propio de las empresas

3 ]

pequenas y de tipo familiar”.

Por otro lado, Liliana Retamales era muy joven cuando tuvo que
tomar el lugar de su padre en la compafifa. Ella ha buscado especia-
lizarse en el transporte, estudiando Licenciatura en Turismo, lo que
le ha permitido aportar una mirada diferente sobre la funcion de la
compafifa. Su actitud hacia el cambio es de promotora, ya que ha
sido quien ha introducido las mayores modernizaciones en la com-
pafifa. Sin embargo, su estilo de direccion es de pauta de entrevista,
en el que se da una “situacion disimétrica. El emisor se encuentra
en una situacién de predominio respecto al destinatario”.? Se encat-
ga principalmente de la logistica de la organizacion y su responsa-
bilidad es que las unidades estén funcionando y en sus recorridos,
por lo que su relacion con el personal es casi exclusivamente con las
areas operativas (administracion y talleres). Desde hace varios afios

1 Garcia Jiménez, Jesiis, Op. Cit. Pdg. 76.
2 Ibidem. Pig. 77.

que no tiene un contacto directo con los choferes y sélo en algunas
ocasiones se encarga de cuestiones de las boleterfas.

El St. Oscar Rodriguez es uno de los inspectores mas importan-
tes de la empresa. Es un hombre muy dinamico y practico, con
un conocimiento profundo del transporte en general y del fun-
cionamiento de la empresa en particular. Su trabajo se desarrolla
principalmente fuera de los edificios de la compafia (principal-
mente en la calle), controlando las frecuencias de las unidades,
la recaudacion, entre otros aspectos. Muchas veces también ac-
tia coordinando reemplazos de coches, cuando alguna unidad se
rompe en el camino, y es uno de los principales contactos entre la
administracion y el personal. Es muy respetado por sus pares. Sus
conocimientos también provienen de la practica, pero se muestra
mucho mas abierto a los posibles cambios en la compafiia.

La sefiora Alicia Serra se desempefia como secretaria. Sus funcio-
nes principales son asistir a la sefiora Liliana Retamales, al sefior
Néstor Puig y al sector administrativo. Posee un conocimiento
profundo de la compania y su funcionamiento. Recepciona y
organiza gran parte de los documentos y papeles de la organi-
zacion. Es muy enérgica a la hora de realizar sus tareas, ademas
de poseer una constante positividad y buen humor. Siempre esta
dispuesta para llevar adelante cualquier actividad que se le solicite.
Posee un gran sentimiento de pertenencia y compromiso con la
compafifa.

3.3. Cultura y clima interno

La cultura organizacional es todo aquello que identifica a una or-
ganizacion y la diferencia de otra, haciendo que sus miembros se
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sientan parte de ella, ya que profesan los mismos valores, creen-
cias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, rituales y ceremo-
nias. La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de
acuerdo a las influencias externas y a las presiones internas pro-
ducto de la dinamica organizacional. Las organizaciones poseen
una cultura que le es propia: un sistema de creencias y valores
compartidos al que se apega el elemento humano que las con-
forma. La cultura corporativa crea, y a su vez es creada, por la
calidad del medio ambiente interno; en consecuencia, condiciona
el grado de cooperacién y de dedicacion y la raigambre de la insti-
tucionalizacion de propositos dentro de una organizacion.

La cultura se transmite a los empleados en diversas formas. Las
mas frecuentes son los relatos, los rituales, los simbolos mate-
riales y el lenguaje. Cada Organizacién posee su propia cultura,
tradiciones, normas, lenguaje, estilos de liderazgo, simbolos, que
generan climas de trabajos propios de ellas. Es por ello que di-
ficilmente las organizaciones reflejaran culturas idénticas, estas
ultimas son tan particulares como las huellas digitales. El clima
organizacional estd determinado por la percepcion que tengan los
empleados de los elementos culturales. El clima organizacional
abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas frente a
las caracteristicas y la calidad de la cultura organizacional.

Al ingresar al mundo del transporte, se observa que es una comu-
nidad de marcadas caracteristicas. Una de ellas es la fuerte presen-
cia del hombre, con un rol hegeménico en los diferentes ambitos.
Por su parte, el papel de las mujeres siempre ha sido marginal,
ocupando funciones en el area administrativa, en puestos de me-

nor nivel jerarquico.

Asi es que el sector femenino ha tenido que ganar nuevos espa-
cios, hecho que no escapa a otros sectores de la sociedad. Ejem-
plo de ello son Patricia Morsucci, la primer chofer mujer de me-
dia distancia; y Liliana Retamales, quien ha tenido que forjarse
su lugar a fuerza de perseverancia e ingenio. Otro ejemplo es la
Directora de Vias y Medios de Transporte, Patricia Gutiérrez.

El papel protagonico ejercido por la imagen masculina incide en
todos los elementos culturales que se distinguen en este sector.
Este rol, que es inmanente a las empresas de trasporte publico
de pasajeros, es también compartida por una macro-comunidad:
la del sector de los transportistas. Con ciertas diferencias, pero
con mayor cantidad de coincidencias, el grupo conformado por
camioneros, taxistas, colectiveros, remiseros, entre otros; obedece
a las mismas pautas culturales. En algunos de los casos, estas pau-
tas tienen su arraigo en los duefios o ejecutivos de las empresas,
que en sus inicios fueron protagonistas de alguno de los sistemas
de transporte. Es el caso del gerente, Néstor Puig, que se inicid en
la actividad como un chofer, lo que también se ve reflejado en la
comunicacién que existe entre el area de direccion y el personal.
El Sr. Puig trata directamente con los choferes, coordina con ellos
los dias francos y controla los recorridos que realizan. El es el
responsable del plantel de choferes, que es la masa mas grande de
recursos humanos con los que cuenta la organizacion.

Este factor determinante de la cultura, plantea grandes desafios
a la hora de pensar en estrategias para modificarlo. Lo que se
buscara es incentivar a que la compania mantenga la postura de
incorporar mujeres a su plantel de empleados, estimulando que
estas acciones no solo repercutan en el area administrativa. La ex-
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periencia de integraciéon de una chofer mujer en la organizacion,
no solo los posicioné como pioneros en su sector, en relacion a
politicas de integracion social, sino que ademas capté el interés de
los medios de comunicacion, lo que la transformé en una expe-
riencia muy positiva para la imagen de la organizacion.

Para reforzar la importancia del papel del sexo femenino en una
organizacion, es que se buscard ademas que las diversas capacita-
ciones que se lleven adelante, tanto para el sector de altos mandos
como para el personal en general; sean dictadas por mujeres.

Otro de los aspectos culturales que se destacan, tiene que ver con
la presencia de elementos de la cultura kitsch. “La palabra kitsch
se origina del término aleman yiddish etwas verkitschen. Define
al arte que es considerado como una copia inferior de un estilo
existente. También se utiliza el término kitsch en un sentido mas
libre para referirse a cualquier arte que es pretencioso, pasado de

1

moda o de mal gusto”.

Asi es que una de las caracteristicas inherentes del transporte, es
la redecoracién que realizan los choferes dentro de las unidades,
con tapizados de peluche, mufiequitos colgando, luces de colores
y demas accesorios decorativos. En la actualidad, hay dos razones
principales por las cuales los choferes no pueden llevar adelan-
te intervenciones decorativas en las unidades: la primera es que
esta establecido por pliego de concesion que las unidades deben
mantenerse lo mas parecidas al original, y la segunda razén es que
ya no son los mismos choferes quienes realizan la inversiéon para

1 www.eswikipedia.org/wiki/kitsch

adquirir nuevas unidades —como sucedia en épocas anteriores-
sino que es la misma empresa la que invierte y adquiere los coches
nuevos. Por ello, se ha pasado a enfocar la valoraciéon sobre la
potencia y prestaciones de los coches. Entonces el vehiculo es
ahora el principal valor para los conductores. Esto se refleja en
sus automoviles particulares ya que, a pesar de sus ingresos mo-
derados, poseen automoviles muy caros y de modelos recientes,
con diversos niveles de tuning® con accesorios de calidad, mos-
trando que para ellos “el auto lo es todo”.

La pasion por su equipo de futbol favorito se refleja atn en los
colectivos, junto a la estampita que los acompafia y protege en
los viajes. Estos simbolos materiales, son las pocas reliquias que
sobreviven dentro de las unidades, a los que suelen sumarse el o
los nombres de los hijos o hijas. Ya son muy pocas las excepcio-
nes, y solo en algunos casos los choferes van mas alla de estas
intervenciones simbolicos.

Dentro de los rituales caracteristicos de este grupo, se resalta el
dicho popular que enuncia: “si los marineros tiene un amor en
cada puerto, los colectiveros tienen uno en cada parada”. Claro
que esto no se aplica a todos los choferes, la actitud hacia las
mujeres es la de la conquista constante. Son “observadores de
belleza”, como comentd uno de ellos. Esto también es un reflejo
de la hegemonia del sexo masculino de este grupo de individuos y
de una cultura con tendencia machista en nuestra sociedad.

2 Eltuneo o tuning es, en el mundo del automévil, sindnimo de la personalizacién de un vehiculo a
través de diferentes modificaciones de la mecanica para una mayor performance. Cambios exteriores
de la carroceria e incluso interiores de la cabina. Se identifica ast a los autos personalizados y se
pretende lograr una originalidad del vehiculo, apartandose de su apariencia de serie y orientdandolo
al gusto propio. (www.es.wikipedia.org/wiki/tuning)
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Otro ejemplo particular puede ser observado en los talleres, en
donde los posteres de mujeres sin vestimenta (promocionando
desde aceite para motor hasta repuestos) o con una micro-bikini,
que suele ser de algin equipo de futbol, estan presente indefec-
tiblemente. Esto se debe a que la zona de talleres es de acceso
restringido, s6lo para el personal del taller y los choferes, lo que
les brinda un espacio de expresion, sin correr el riesgo de ofender
la moral de algunas personas. Claro que resulta imposible que
se coloquen cualquiera de estos posteres dentro de las unidades.
Este es el caso de un elemento cultural que puede observarse en
otros espacios que estan relacionados con los automoviles (casas
de repuestos, lubricentros, talleres mecanicos, entre otros).

Por otro lado, otro ritual que pudo observatse, son las bromas
que se hacen entre ellos con fotos y cartelitos, utilizando algunas
de las paredes de la boleteria; mensajes humoristicos en las pla-
nillas; los sobrenombres que van cambiando segun las circuns-
tancias; lo que refleja el ambiente de camaraderia que existe entre
ellos. Ademas, se suman las habituales disputas por los equipos
de futbol, que son los temas de conversacion en sus ratos libres,
acompafiados del mate y las tortitas.

Algo que no puede ser dejado de lado es que como toda comu-
nidad, ha desarrollado un lenguaje caracteristico, que identifica
a los miembros de esta cultura. Palabras como “mufieca” para
referirse a las mujeres, “vago” para referirse a un amigo, “bueee-
na”, los insultos, los sobrenombres o apodos, conforma un Iéxico
que es el comun denominador que unifica a los miembros de esta
determinada cultura. Ademas, los choferes poseen el “cédigo ru-
tero”, por el cual, a través de cambio de luces o diferentes sefias,

se avisan de los controles policiales, la cercanfa de los inspecto-
res, o simplemente se saludan. Si bien es conocido este modo de
comunicarse por un publico mas amplio, e incluso sélo requiere
de la simple observacion para reconocerlo, es algo relativamente
exclusivo de la macro-comunicad del transporte, lo que a su vez,
se transforma en un ritual mas de este grupo.

En lo que respecta a los rituales de esta comunidad, van a ser un
factor a tener en cuenta para un trabajo a futuro. El hecho de que
estas practicas estén tan arraigadas en su cultura, tanto dentro
de la empresa como en la macro-cultura del transporte, obliga a
plantear estrategias menos directas. Por ello es que se iran traba-
jando algunos de estos temas a través de los circulos de calidad y
se incentivaran algunos cambios a través de las capacitaciones.

3.4. Elementos culturales en la compania Gral Bme. Mitre

Se puede definir a la organizacioén analizada como envestida por
una cultura autocritica, ya que presenta un poder verticalista, no
solo en su voz de mando y comunicacién, sino también en sus
costumbres. A partir de lo investigado y teniendo en cuenta las
funciones de la cultura corporativa, en la empresa de TPP que
nos ocupa, se advierte que predomina la cultura del poder. Esto
significa que la cultura depende de una fuente central de poder
muy fuerte, que ejerce un control a través de una red de “perso-
nas claves”. Las decisiones se toman a partir de un equilibrio en
la influencia. Se actda con eficacia y rapidez; el modelo de trabajo
es la unidad. Otra de las caracteristicas de la cultura del poder es
que existen protegidos entre el personal, es decir, los individuos
son eslabones que se sustituyen cuando no sirven. Sin embargo,

- ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO -

()
[}



la mentalidad de sus directivos es tribal, ya que se observa a estos
abiertos a las oportunidades y vivencias del entorno, relacionan-
dose con las subculturas dentro de la compania.

Dentro de la empresa se pudo observar basicamente dos grupos
formales o subculturas principales: el grupo de los choferes y
el grupo del taller mecanico. Un tercer grupo, pero con menor
incidencia en la cultura organizacional es el conformado por el
personal del area administrativa.

A pesar de que dentro de los grupos de choferes y del taller existe
una divisiéon por turnos de trabajo, el régimen laboral aplicado
por la compafifa, hace que los individuos se mezclen constante-
mente y no lleguen a diferenciarse claramente esta division, en la
conformacién de subgrupos formales, entendidos como “aque-
llos que deliberadamente conforma un gerente de empresa para

1]

realizar una tarea especiﬁca .

Si existe una diferenciacion entre dos grupos informales, en el
caso de los choferes: los nuevos y los viejos. Esta distincion no
hace referencia a la edad de los individuos, sino a la antigiiedad
dentro de la organizacion. El grupo de los viejos se caracteriza
principalmente por tener un mayor compromiso hacia la compa-
fifa, por “tener puesta la camiseta”. Ellos la sienten como suya,
sienten que la han construido y que en cierta forma les pertenece
tanto como ellos pertenecen a ésta. La mayoria de los integrantes
de este grupo se han iniciado en esta compafiia, lo que la trans-

1 Schein, Edgar H., Psicologia de la organizacién, Editorial Prentice Hall Hispanoamericana,
Mexico, 1982. Pig. 136.

forma en una familia para ellos. Incluso es el sector mas activo
en la busqueda de soluciones, cuando algo no funciona como
deberfa. Esto se debe a que su afiliaciéon grupal es resultado de
la convivencia en la compafifa. Edgar H. Schein plantea que “los
grupos son esencialmente un medio para desarrollar, incrementar
y confirmar nuestro sentido de identidad y mantener nuestra estima de si

mismo” 2

Por otro lado, el grupo de los nuevos no poseen el nivel de com-
promiso con la institucién como el otro sector. Los integrantes
de este grupo, por su parte, reconocen que en otras empresas las
condiciones laborales generales son peores o de menor calidad a
la que ellos estan acostumbrados en la compania a la que hoy per-
tenecen. A pesar de ello, no son pro-activos con la compafiia, y su
nivel de participacion se limita a los horarios de trabajo y a llevar
adelante las tareas asignadas. Como en todos los casos, existen
algunas excepciones.

En el caso del grupo de los nuevos se dan dos factores que in-
ciden en su funcionamiento, alejado del objetivo de la organiza-
cion: el principal se refiere a los antecedentes individuales de los
integrantes del mismo. En su mayoria tiene una menor antigiie-
dad dentro de la compania, ademas que muchos de ellos se han
desempefiado en otras instituciones del sector. Estos los distin-
gue de los otros integrantes y se transforma en un componente
de afiliacion. El otro factor se refiere a la naturaleza cambiante de
los grupos, ya que estos “no son estaticos, rigidos o inmutables™.

2 Ibidem. Pag. 140.
3 Ibidem. Pig. 146.
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Lo que sucede es que la dinamica general de la empresa hace que
este grupo sea un estadio previo al ingreso al otro grupo.

Por ello, y apelando al deporte como elemento integrador, es que
se incentivara la creacién de equipos de fatbol 5 (buscando la
composicion de los mismos con la mayor variedad posible) a fin
de llevar adelante pequefios campeonatos dentro de la compa-
fifa. Este tipo de actividades busca ademas contrarrestar las ca-
racteristicas sedentarias del trabajo del chofer, y ser un excelente
ejercicio para neutralizar los efectos del estrés laboral. Ademas,
se estimulara la creacién de un equipo de futbol que represente
a la organizacion en los campeonatos inter-compafiia que ya se
realizan desde hace varios afos.

Los tres boleteros que desempefian sus labores en la Ciudad de
Mendoza y los boleteros de los otros destinos (Tunuyan, San Car-
los, Tupungato y Lujan) no forman un grupo especifico, sino que
funcionan con la logica de los grupos de choferes. Algunos de
ellos son mas afines al grupo de los nuevos y otros lo son al grupo
de los viejos.

Tanto en el caso del grupo de los nuevos, como también a fin
de reforzar el compromiso de los integrantes de la compafiia, es
que se le dara una gran importancia al tema de la participacion a
través de la conformacion de grupos de trabajo, conocidos como
circulos de calidad. Fstos son grupos pequefios de empleados
y obreros, de distintas secciones y niveles, que se reunen a in-
tervalos fijos, para identificar y solucionar problemas puntuales
relacionados con las actividades diarias. Eistos tendran la finalidad
principal de ser los disparadores de los mayores cambios dentro

de la cultura de la organizacion, al tiempo que seran un espacio de
dialogo para el personal.

Lo que se buscara con esta metodologia de trabajo, es la partici-
pacién y el compromiso del personal en los procesos de mejora
de la compaiiia. Asi es que los equipos se responsabilizan de sus
operaciones, como de su coordinacién. Los empleados trabajan
en colaboraciéon mutua, lo que los hace interdependientes.

4. LA COMUNICACION

“El organigrama es un signo visible de las diversas formas volun-
tarias e intencionales de organizaciéon™!, al tiempo que estructura
o enmarca los canales de comunicaciéon dentro de la organiza-
cion. Existen diversas formas de clasificar a los organigramas, y
sus modos de funcionamiento, segiin se siga a uno u oOtro autof.

A continuacion se presenta el organigrama formal de la empresa
cuya configuracion se fundamenta en el principio de especializa-
cion de las divisiones y posee una centralizacion en las decisiones
tomadas en el nivel de la direccién general. Este disefio (organi-
grama, pagina 38) fue presentado por los duenos de la organiza-
cion.

1 Garcia Jiménez, Jesits, Op. Cit. Pag. 37.
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Organigrama Compariia |aerencn |

General Bartolomé Mitre Néstor Puig

Néstor Puig

Liliana Retamales

Estudio Juridico Liniers

- - Néstor Puig

Dpto.
Proveedores

Eduardo Gallardo

ART.
Eduardo Gallardo

Néstor Puig

Dpto.
de Boleterias Encargado de
Inspectores

Omar Mendoza

Oscar Rodriguez

Cristian Retamales

Inspectores (3)
Boleteria Agencia Tunuyan Choferes
Tupungato
Victor Salinas
Enrique Mercado
Taller
Encargado de Encargado de
Depésito Taller
Mario Bonetto Javier Nicolai
Dpto. Dpto. Dpto.
Personal Impositivo Venta de abonos
Néstor Puig Eduardo Gallardo Paulino Bottarelli
Ronaldo Turcuman Victor Salinas

Diagramacion Archivo Datos
Horaria Bancarios

Liliana Retamales Omar Rodriguez
Néstor Puig Eduardo Gallardo

4.1. La comunicacion interna

La comunicacién que presenta actualmente la organizacion es va-
riada, aunque poco profunda. Tanto las vias de comunicacion,
como las tematicas abordadas, son de origen diverso y no sélo
cuestiones centradas en lo laboral.

Entre los dos sectores (gestion-administracién y empleados) de
la organizacién existe una gran cantidad de canales de comuni-
cacion. Los principales modos son cara a cara, directamente con
Néstor Puig. Como puede observarse en el esquema siguiente, o
a través de los delegados, voceros o jefe de personal/taller siendo
este otro medio importante.

Flujos de comunicacion interna
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En cambio, desde la direccion de la organizacion la comunicacion
se da principalmente a través de notas escritas, en la porteria o
boleteria y en la pizarra de avisos. Aunque las vias de comunica-
cién no se limitan a esos tres medios, sino que también transmi-
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ten informaciones a través de los voceros o delegados, de jefe de
personal y finalmente cara a cara.

Si bien el grupo empresario estda conformado por cuatro socios,
s6lo dos de ellos, Néstor Puig y Liliana Retamales, asisten diaria-
mente a las instalaciones de la organizacién. Los otros dos aso-
ciados, concurren esporadicamente, a fin de interiorizarse de la
situacién de la compaiia.

Entre los empleados existe una buena comunicacién, enmarca-
da en los grupos antes descriptos. El sentimiento de pertenencia
que predomina en este sector, los dispensa de grandes conflictos,
aunque es insoslayable el surgimiento de ciertas problematicas.
Estas se refieren a un reducido nivel de competencia por tener
una mejor imagen frente a los miembros del directorio, entre las
mas comunes.

Como se pudo ver en el organigrama vertical donde se presenta
piramidalmente el orden jerarquico, la ctspide representa el dpice
de autoridad y de ahi hacia abajo, en orden vertical descendente,
se va ensanchando la piramide para representar los niveles articu-
ladamente, subordinados, hasta el nivel infimo que representa la
base de operaciones.'

Es en este escenario donde fluyen canales de informacién que se
transmiten de forma vertical (ascendente/descendente).

Como se observa, el sociograma es una “fotografia instantanea”

1 Ibidem. Pig. 40.

(tomada en un instante dado), que inevitablemente muestra des
viaciones, a veces importantes, entre organigrama y sociograma.”

Sociograma Compariia General Bartolomé Mitre

o Gallard Ri Ido Turcuman Alicia 1 Centeno

Finanzas - Compras Contador (Impositivo) Secretaria

Oscar Rodriguez +3

Javier Nicolai Mario bonetto

En este escenario se encontré que la organizaciéon se enmarca
en lo que Bartola llama “desviacién disfuncional”, lo que signi-

2 Bartola, Annie, La organizacion jcantey la c
Buenos Aires, 1992. Pdg. 150.

icacién organizada, Ed. Paidos.
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fica que si bien el organigrama mostrado es vertical-piramidal
y de orden jerarquico, los actores del sistema de la organizacion
emplean otros modos de relaciéon, coordinaciéon y distribucion
de tareas diferentes de los previstos oficialmente.! Asi es que se
pudo observar que las relaciones comunicacionales dentro de la
compafifa, son mas horizontales de lo que sus participantes supo-
nen. Esto es claro en el sociograma, donde se observan relaciones
cotidianas de comunicacién interna, sobre todo entre el personal
y los directivos, por la via mas utilizada que es la comunicacioén
cara a cara.

En el relevamiento realizado de los datos de encuestas, se pudo
observar que desde los empleados se distinguen al menos 10 ca-
nales de comunicaciéon con la gerencia. Por su parte, desde esta
ultima se pudieron reconocer 14 vias de comunicacion.

Cuando la diversidad de medios de comunicaciéon dentro de una
organizacion es muy grande y en este caso, teniendo en cuenta que
es una PyME, los mensajes se diversifican también y, en muchas
ocasiones, se vuelven incontrolables. Un manejo consciente y pla-
nificado de la comunicacién interna, posibilita el uso estratégico
de los recursos existentes (humanos, de tiempo, de capital, etc.).
De esto se desprende la necesidad de delimitar los canales de
comunicacioén, a fin de uniformar los mensajes circulantes y de
posibilitar una gestioén eficiente de la comunicacion interna.

Segin Luis Marfa Huete y Michel Debaig, en su libro “Hacia un
nuevo paradigma de gestion”, plantean que la organizacion contem-

1 Ibidem. Pdg. 151.

poranea requiere la aplicacién de cinco criterios de racionalizacion:
universalidad, programacion, unidad, organicidad y homogeneidad.
Siguiendo este nuevo paradigma, es que se buscard, no sélo la
reduccion cuantitativa de los canales de comunicacion, sino el or-
denamiento y la sistematizacion de los mismos, para lograr un
aprovechamiento y una mejora cualitativa de los flujos de infor-
macion interna.

Ademas, se suman nuevas funciones dentro del proceso de reno-
vacion comunicacional de la organizacion. Ya se hizo referencia
a la necesidad de transmitir la propuesta de filosofia corporati-
va, como la busqueda de la participacion de los integrantes de
la compafifa en la formulacién de una visién, misioén y valores
adaptada al punto de vista corporativo.

El proceso de asimilacion de este nuevo perfil corporativo in-
terno, se realizara a partir de la organizacién de circulos de cali-
dad y de capacitacion con el fin de despertar el interés social del
personal. Esto estara enmarcado en una serie de lineamientos de
Responsabilidad Social Corporativa que se gestionaran hacia los
stakeholders (el término suele traducirse al espafiol como “partes
interesadas” o “interlocutores”).

Siguiendo a Paul Capriotti, “uno de los pasos fundamentales den-
tro del estudio de los publicos de las organizaciones, fue el cam-
bio de concepto de publico por el de publicos. Con este cambio
se pas6 de la idea de receptores a la idea de destinatarios. Este
concepto de publico amplio, incluye a todos los individuos con
los que puede tener relacion la organizacion, y no restringido pura
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y exclusivamente al consumidor™.!
4.2. La comunicacion externa

En una organizacion, todo comunica. Desde las acciones mas
perceptibles, como la marca o los mensajes emitidos; hasta lo me-
nos evidentes, como las actitudes de los integrantes de la organi-
zacion, el trato a los clientes, entre otros.

Dentro de la comunicacién externa de la empresa la dimension
mas trabajada es la comunicacion externa operativa.

Es por esta clasificaciéon hecha por Bartola que se refiere a un
“namero importante de miembros de la empresa que se halla en
contacto directo con el medio externo en el marco de las activi-
dades profesionales diarias. De este modo cada uno de ellos debe
comunicarse con personas externas a la organizacion. Por esta
razon, cada uno vehiculiza una imagen y mensajes en el nombre
de la empresa, como a su vez recibe informaciones que integra
y absorbe en el seno de la organizacion. Esos intercambios son
indispensables para la actividad a corto plazo de la empresa; sin
ellos no podria existit”.?

En el caso de la compaiia General Bartolomé Mitre, los elemen-
tos comunicativos mas importantes son las unidades que circulan
en la calle, los choferes que conducen esas unidades, las boleterfas
en las terminales de Ciudad de Mendoza, Tupungato, Tunuyan y

1 Capriotti, Paul, Op. Cit. Pig. 36.
2 Bartola, Annie, Op. Cit. Pig. 151.

San Carlos, los esporadicos contactos con los usuarios a través de
llamadas telefonicas, etc.

4.2.1. ldentidad visual corporativa

Una de las falencias mas importantes que puede distinguirse a
primera vista, es la falta de un sistema de identidad grafica. La
variacion y multiplicidad de logotipos utilizados como marca, las
aplicaciones en las unidades y en la papeleria, la diversidad de la
paleta cromatica, no responden a su funcion identificadora. La
relevancia que adquiere la identidad visual de una organizacion,
es un factor que no puede dejarse de lado. Los signos visuales que
una compafifa comunica, tienen la principal funcién de distinguir
e identificar a la misma. Lo que se busca con la homogenizacion
de las caracteristicas visuales, es lograr el reconocimiento y la re-
cordacion por parte de los publicos de la organizacion.

La discontinuidad grafica puede observarse en el cuadro siguiente
(pag: 42), donde se muestran las unidades para servicio comun.

Ademas, esta misma falencia se encuentra en otras unidades des-
tinadas a servicio contratado y servicios especiales.

Por ello es que se plantea la necesidad de generar un sistema co-
herente y unificado de identidad visual. Este estara sujeto a la bus-
queda de identificacién con el referente del sector; al tiempo que
la compafiia se diferenciara. El mismo estara sujeto a los ajustes
desarrollados en el disefio de identidad corporativa.
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Linea 380, servicio conuin

Estas dos unidades son muestra de los dis-
efos mas antiguos aplicados a las unidades.
La primera es la grafica generada luego de

la obtencion de la consecion en 1989; y la
segunda representa los primeros intentos por
modernizar la grafica de las unidades.

A partir de la segunda grafica, se fue aplicando
una variedad de graficas en las unidades,
desde 1995 buscando la modernizacion de las
mismas.

En la actualidad, tanto en las unidades
recientemente adquiridas, como algunas uni-
dades antiguas, se esta aplicando una nueva
grafica, relativamente mas homogénea.

Minibus, linea 380 y servicio contratado

Minibuses utilizados para el servicio comun.
Ambos presentan los colores de la orga-
nizacion, pero con disenos disimiles.

Minibuses utilizados para el servicio comun.
Ambos presentan disefio de marca idéntico,
pero difieren en la utilizacion de diferentes
tonalidades de azul. Ademas, la grafica se
diferencia completamente de la aplicada al
resto de las unidades.

Minibus para Servicio Contratado. Marca idén-
tica a la utilizada en otras unidades, con una
leve inclinacion. Utilizacion de similar paleta
cromatica.
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DISENO DE IDENTIDAD CORPORATIVA

* Desarrollo de marca, con su correspondiente manual de uso.
* Unificacion y fijacion la paleta cromatica institucional.

* Grafica vehicular, identificaciéon de unidades por servicios (ser-
vicio comun, servicio contratado).

 Optimizacion de recursos tipograficos.
- Aplicacion de la marca en papeleria basica y comercial.

- Confeccién de Manual de Marca con la finalidad de establecer
una estructura y normativa de aplicacion de la identidad visual de
la compaiifa.'

ESTRATEGIA DE IDENTIDAD VISUAL
Estrategia: Transicion

Basandonos en el analisis de la informacién proveida, se busco
una estrategia que fuera capaz de representar la realidad insti-
tucional de la empresa con el agregado del cambio radical en su
imagen.

1 Joan Costa en su libro Identidad Corporativa explica que el manual de marca “abarca y organiza
la totalidad de los elementos que constituyen el sistema, se dirige a todos los usuarios eventuales, que
deben conocer las reglas que han de asegurar una utilizacion racional y eficaz de los elementos de
identidad en todas sus posibilidades de aplicacion”.

AUTOTRANSPORTES

Mobe
Mue

Codificacion Cromatica

Pantone: 152C
C:0-M:51-A:100-N: 1

Codificacion Tipografica

Gills Sans
abcdefghijklmnopqgrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLM-
NOPQRSTUVWXYZ
123456789i!?()/&$@

- Nuevo diseno de marca, se

abrevio el nombre “Autotrans-

portes Gral. Bme. Mitre” por
uno mas corto y pregnante,
sin perder la identidad.

- Se desarrollaron los
caracteres adicionales para

mantener el estilo tipografico.

- La necesidad de diferen-
ciarse y distinguirse hizo
necesaria la incorporacion de
la palabra tour (término casi
castellanizado).

Pantone: 286C
C:100-M:66-A:0-N:2

- La tipografia se utilizara
para la razén social de la
marca, como también para la
papeleria institucional.

- Esta posee una gran canti-
dad de variables para utilizar
en los diversos casos que
requiera.
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Aunque parezca contradictorio, hay ciertos coédigos que maneja la
grafica general de las empresas de transporte que atentan contra
este cambio de rafz que se propone.

Vale recordar que en la comunicacién visual no se produce un
feedback instantaneo, por lo que la propuesta, que es una sola,
debe ser tan convincente como efectiva, ya que no tiene la posibi-
lidad de redimirse a corto plazo sin un elevado costo econémico
y comunicacional sobre la empresa.

La transicién propone un cambio dindmico y constante que apli-
cado como concepto a la marca la potencia de manera ciclica.

Analizando la grafica general de los transportes, se ve un predo-
minio de marcas tipograficas y de graficas muy estructuradas y
con un gran caos visual. Dentro de ese contexto se desarrolla una
propuesta de marca que combina caracteres sans serif y gestuales,
logrando un acercamiento al publico receptor y a su vez diferen-
ciaciéon en cuanto a la competencia.

LLa marca basa su fuerza y potencia de su mensaje en su sintaxis, a
través de la penetraciéon de una marca seria y gestual, dinamica y
atrevida, dirigiendo un mensaje preciso y diferenciador.

El doble receptor, usuarios de la linea 380 y el usuario del servicio
contratado, hizo necesaria la diferenciaciéon de los servicios, una
aplicacién mas simple y amable para la 380, mientras que se refi-
n6 y complejizo la grafica del servicio contratado.

En primer lugar (linea 380), se busco renovar la rigidez y el des-

orden precedente a través de la combinacién de colores que no
existiera dentro de las flotas de transporte publico. Esto favorece
su identificaciéon. Mientras que las formas curvas, como cintas
buscan reemplazar las lineas rectas y gradientes utilizados sin nin-
gun criterio, y asi poder identificarse con el usuario (mayormente
compuesto por comunidades bolivianas y por campesinos).

En el caso del servicio contratado, se utiliz6 una gama cromatica
correspondiente a los tonos de un oasis: verde (vegetacion), azul
(agua), naranja (sol). Como base se utiliz6 un gris plata para re-
saltar y diferenciar al publico dirigido. La grafica es mas compleja
y el agregado “tour” enfatizar al usuario al que se apunta, de un
nivel socioeconémico medio, medio-alto.

Nuestra propuesta se centra en el usuario, objetivo principal de
este proyecto, cuya base ha sido lograr una comunicacién mas
amable y calida, acentuando lo humano, pero con frescura. En
donde el usuario se sienta identificado con el servicio, en un am-

bito de cordialidad.

A través de una grafica sencilla, amena y directa, que simboliza la
eficiencia confort y calidad del servicio. Velocidad, cordialidad y
por sobre todo aire fresco en el mundo de los medios de trans-
porte publico.

- ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO -

o
»H



~‘

Mibre 380

Mitre 380 ::/I% ) ;:A 16%0
A:.100 A:.D
N:1 N:2
ot LI L L L oo
'} [ ‘
-
Mybre Mive 380
Mybre |
carpeta institucional
papel membretado C
Mitre tour
C:0
M: 0
A:0
. N: 20
tarjetas personales
c:0 c:0
M: 50 M: 60
A: 100 A: 100
N: O N: 0
C: 65 C: 70
M: 20 M: 25
A: 100 A: 100
N: O N: 10
Mitre -
Mibe tour i
A: 0 A:5
- N: O N: 0

- ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO -

H
[}



= Modificacion de la iluminacién y colores que componen la
HSringaTo M ambientacion de las oficinas, los talleres y las boleterias.

(e !L('AM @ a

=1L 0 il e - Unificacion y fijacion la gama cromatica
o ; . ., -~ , . L,
- Aplicacion de la marca en sefialética y cartelerfa

En la busqueda por una “identidad” se solicitara a un profesional
del disefio grafico el desarrollo de una marca tnica, que ademads
se aplicara en la papeleria de la organizacion (papeles, sobres, tar-
jetas personales, planillas, etc.).

En relacion a la paleta cromdtica, a la que se refirié como diversa,
se buscara la seleccién de tres colores identificadores, conectados
cromaticamente con los usualmente utilizados por la organiza-
cion. En sumayoria, desde el naranja a varios tonos de rojo, tonos
de beige y azules oscuros han sido los colores utilizados por la
compania en sus unidades. Teniendo en cuenta el principal publi-
co de la organizacion (jovenes y nifios, comunidad Boliviana), se
seleccionaron tres colores identificatorios: naranja, blanco y azul
claro. A través de los mismos, se procurara un acercamiento al
publico de la organizacion, al tiempo que se facilitara la identifi-
cacion de las unidades en el contexto (areas urbanas, interurbanas
y rurales).

Los tres colores seleccionados, cumpliran una funcién identifica-
tiva para los servicios comun y contratado. Como se refirié con
anterioridad, las unidades utilizadas para el servicio contratado,
no deben ser utilizadas para el servicio comun, posibilitando la
diferenciacién de los coches: el servicio contratado adicionara el

color verde a los tres colores identificativos de la compania.
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Otro elemento de importancia de la identidad visual de una or-
ganizacién es la utilizacion de recursos tipogrificos. Nombre de
marca, carteles en los colectivos (frente superior, indicador de
destino, informaciones en el interior), notas y cartas instituciona-
les, planillas, fichas y demas textos producidos por la compaiiia,
deben responder a la legibilidad y al sistema grafico general.

Siguiendo con el empleo de la marca y la paleta cromatica, un
asunto de importancia es la aplicacion de las mismas en los pun-
tos de venta, las boleterias. .a compafifa cuenta con cuatro lo-
cales para la venta de boletos, ubicados en las terminales de la
Ciudad de Mendoza, Tupungato, Tunuyan y San Carlos. En las
mismas se han aplicado conceptos graficos diferentes. En las tres
ultimas ciudades, se mantiene la grafica perteneciente al perio-
do de concesion 1989-1999. En la Terminal del Sol, en cambio,
se ha optado por una grafica completamente diferente, siendo el
violeta y el amarillo los colores seleccionados para ésta. Ademas,
aun persisten rastros de la grafica anterior, generando una gran
confusion visual.

Boleteria de la compania ubicada en la
Terminal del Sol (Cdad. Mendoza)

Detalle de Combinacion de graficas

diferentes en la boleteria de Mendoza

Boleteria en Terminal
de Tupungato

Boleteria en Terminal
de Tunuyan

Por consiguiente, se instaurara la grafica del sistema propuesto,
a fin de otorgarle el caracter de identificacion y diferenciacion.
Otro de los parametros a utilizar, sera el aprovechamiento de los
espacios internos y externos de los locales. Ademas se selecciona-
ran tonalidades del color naranja para los detalles y terminaciones
de los inmuebles (rejas, paredes, techos, puertas, marcos, etc.).

Manteniendo la unificaciéon de la paleta cromatica, se llevara a
cabo una renovacidn de los espacios de trabajo (oficinas, talleres,
depdsitos, garajes, etc.). Se ambientaran las paredes con colores
mas frescos, que ayuden a generar un espacio de trabajo mas aco-
gedor.

En el caso del frente de las oficinas centrales, ubicadas en calle
Bandera de los Andes 1366 de San José, sélo se pintara el muro
y el portén, pero no se aplicaran carteles con la marca. La razén
por la cual no se identificara el edificio es responder al pedido del
sefior Néstor Puig, quien argumenta que, por razones de seguti-
dad, buscan que el edificio pase desapercibido.

Por otro lado, dentro de los inmuebles, se determinaran espacios
para la colocacién de carteleras o avisadores, que seran utilizados
para colocar informaciones de interés del personal. En la actua-
lidad, los mensajes destinados a los empleados son colocados en
los espacios vacios (paredes, vidrios), sin estar regidos por un sis-
tema homogéneo. Esta informalidad se traduce muchas veces en
ruido y los mensajes no siempre llegan a los destinatarios.

Un aspecto a considerar es la generacién de la senalética. Por una
parte, existe la obligaciéon de colocar sefnalética de seguridad (Sa-
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lidas de emergencia, peligro, etc.), como también matafuegos co-
rrectamente identificados, luces de emergencia, entre otros. Por
otra parte, se aplicara el sistema grafico a la sefialética de las ofici-
nas centrales y los otros edificios pertenecientes a la compania.

5. Los publicos de la compaiia

El publico principal de la organizacion, son los potenciales usua-
rios del TPP cuyos principales puntos terminales son Lujan de
Cuyo, Tupungato, Tunuyan, San Carlos y Ciudad de Mendoza. A
raiz de esto, el publico principal son los ciudadanos que residen
en las areas que se circunscriben a los recorridos concesionados
a la compafiia.

Estas zonas geograficas se caracterizan por ser principalmente
regiones rurales, aunque los recorridos atraviesan zonas urbano-
residenciales.

Dentro del publico principal, un sector de gran importancia es el
grupo conformado por los nifios y jévenes que utilizan el servicio
para concurrir a los centros educativos de la zona.

Por su parte, el publico secundario esti conformado por todas
aquellas personas que por razones especificas, requieren viajar a
alguna de las zonas que cubre esta compaffa. Son usuarios que
buscan el servicio de modo esporadico.

Ahora bien, teniendo en cuenta la conformacion de dos tipos de
publico (principal y secundario), se infiere que ambos constituyen
un rango etareo amplio, y que se circunscribirfan dentro de estra-

tos socioeconomicos tanto medios como medios-bajos.

La comunicaciéon que se entabla desde la organizacién hacia sus
publicos, se da principalmente a través de los choferes, por car-
teles en las unidades o en las boleterias. Por su parte, la principal
forma en que los usuarios se comunican con la empresa es a tra-
vés de llamadas telefénicas, los choferes y los inspectores.

5.1. Publico usuario

Las actividades hacia los usuarios implican principalmente politi-
cas de Responsabilidad Social Corporativa, en una nueva actitud
de la compafifa hacia la comunidad que es receptora del servicio
de TPP que brindan. Esta tematica no puede dejarse de lado ya
que la comunicacién de que estas actividades de caracter social
interpelaran a todas las futuras practicas.

Igualmente, se detectaron algunas fallas en relacion a la atencion
al cliente, que deben ser enfocadas de manera particular. Es el
caso del seguimiento de las denuncias que realizan los usuarios
en las entidades publicas, la sistematizacién de la atencion tele-
fénica en las oficinas de la compania y las boleterias, la atencion
al publico en las boletarias y el contacto entre los choferes -o los
inspectores- y el pasajero.

La comunicacion con los usuarios, a diferencia de la comunica-
cion interna, se desarrolla en tres canales principales: llamadas te-
lefonicas, a través de los choferes y de los inspectores. El principal
problema detectado es la falta de sistematizacion de la recepcion
de estos mensajes, que pueden ser consultas, quejas, denuncias,
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etc. En el caso de la comunicacion telefénica, se observé que eran
atendidas por el personal de las oficinas que estaba desocupado
en ese momento, sin llevarse ningin tipo de registro de la misma.
Por su parte, cuando un chofer o un inspector reciben alguno de
estos mensajes, éstos no consiguen llegar a la organizacion.

Ademas se menciond en puntos anteriores, que los organismos
oficiales (Direccion de Vias y Medios de transporte, Ministerio
de Seguridad y Obras Publicas) y algunos organismos no guber-
namentales (FAVIM, Proteccion al Consumidor, entre otros), re-
cepcionan denuncias de diferente indole, relacionadas al TPP, las
cuales no reciben ningun seguimiento por parte de la compania
General Bartolomé Mitre.

Estas fallas en la comunicacion externa de la organizacion, re-
quieren de soluciones inmediatas, a través de una sistematizacion
de la misma y de capacitacién del personal. Ademas, lo planteado
hasta el momento lleva a evidenciar la necesidad de la interven-
cién de profesionales, en la planificacion y aplicacion de estrate-

gias de comunicacion.

Por una parte, en la atencidn al cliente, se buscari la aplicacion
de las normas ISO 9001/2000, o sea directrices que reflejan las
mejores practicas posibles de gestion. Una mala atencion al usua-
rio cuesta dinero, tiempo, trabajo y prestigio. Las normas ISO
aumentan la satisfaccion del cliente, especificando los requisitos
de los sistemas de gestion de la calidad, aplicables a toda organi-
zacién que necesite demostrar su capacidad para proporcionar
productos que cumplan los requisitos de sus clientes y los regla-
mentarios que le sean de aplicacion. Por consiguiente, se seleccio-

nard a un empleado del area de gestion, con la finalidad de cubrir
el rol de Jefe de Proyecto de las ISO. De alli, se seguiran los pasos
que este estandar de calidad determina.

El empleo de estas normas, implicara la capacitacion de todo el
personal de la compaiiia, en relacioén a los procedimientos a se-
guir. La aplicacion de las mismas, estara centralizada en las comu-
nicaciones que se generen desde los usuarios hacia la organiza-
cion, con la finalidad de generar fluidez comunicacional y control
del flujo comunicacional.

Las denuncias de los usuarios no siempre llegan directamente a
la compania, sino que en varias ocasiones se depositan en los
organismos de gobierno relacionados con el sector y en algunas
organizaciones civiles. En el caso de las primeras, no reciben res-
puesta por parte de la organizacion, sino hasta que alcanzan la
instancia judicial. En caso contrario, se genera un vacio comuni-
cacional, siendo que la ausencia de seguimiento produce carencia
de respuesta, con el perjuicio de que el usuario no es escuchado.
Por ello es que se determinara a un encargado, que sera el res-
ponsable de obtener esas demandas. Las mismas no tendran un
tratamiento especial, separado de las recibidas en la organizacion,
sino que seran incorporadas al sistema regido por las Normas
ISO, a fin de canalizatlas.

El caso de los reclamos que son recibidos por organismo no gu-
bernamentales, en una primera etapa, seran encausadas a través de
las Normas ISO. Lo que las diferenciara de las anteriores, sera el
tratamiento de la respuesta de las mismas, que ya no sélo estaran
destinadas al usuario, sino que ademas se generaran contestacio-
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nes para el organismo receptor de la denuncia, a fin de manifestar
una actitud mas comprometida con los reclamos de la sociedad.

5.2. Proveedores

En relacién a los proveedores, se buscara principalmente la par-
ticipacion de este sector en las actividades de RSC que lleve ade-
lante la compafia. Ya se especifico en un momento que Mitre
busca no solo ser participe del cambio social, sino ademas ser
promotora de esta mirada.

Por ello es que transmitir los valores sociales, la gestion ética, el
desarrollo sustentable de la sociedad, preservando los recursos
ambientales y culturales para las generaciones futuras, para con-
tribuir al aumento del bienestar de la sociedad (global y local), son
los lineamientos que guiaran este proceso.

Enlo que se refiere alo flujos comunicacionales entre la compania
y sus proveedores, se orientaran las acciones a la organizacién y
sistematizacion de la comunicacion. Esto se lograra aplicando las
normas ISO, en forma sincrénica con la aplicacion de las mismas
en atencion al cliente. La razén por la cual la comunicacion con
los proveedores no demanda grandes cambios, es que se mantie-
ne un buen didlogo entre las partes.

5.3. Turistas
A pesar de que el TPP es brindado por empresas privadas, estas

estan sujetas a un sistema con reglas prefijadas, como por ejem-
plo, aquella que los compele a circunscribirse a un recorrido fijo,

restringiendo la posibilidad de omitir cualquiera de las paradas
pertenecientes al circuito establecido. Estas reglas surgen a partir
de un acuerdo entre el gobierno, los empresarios y organizacio-
nes civiles.

A diferencia de estas limitaciones, en el caso del servicio turisti-
co, la obligacion de efectuar un recorrido prefijado se encuentra
supeditada a alcanzar un determinado nimero de pasajeros. Es
decir que el servicio esta atado a las normas de la oferta y la de-
manda. Hsta caracteristica lleva a que los costes del servicio sean
mucho mas altos y los mismos sean brindados como “paquetes”,
en los que se incluyen varias actividades para una sola salida. Esta
modalidad conlleva a que el tiempo en cada uno de los puntos del
recorrido, esté sujeto a la realizacién de un ajustado cronograma.

En la actualidad, el turismo se ha diversificado a fin de captar
diferentes publicos, con diversos intereses. Entre los mas cono-
cidos se encuentra el ecoturismo, turismo educativo, rural, aven-
tura, religioso, gastronémico, histoérico, etc. Transporte General
Bartolomé Mitre buscara generar un tipo de turismo alternativo,
ofreciendo informacién sobre sus frecuencias y caminos, desta-
cando los puntos turisticos mas importantes, para que el turista
pueda crear sus propios recorridos.

Para tal fin, se realizara un folleto explicativo (siguiendo con la
linea grafica aplicada a toda la organizacion), en el que se expon-
dran los recorridos, horarios, puntos de interés, etc. Los mismos
seran ubicados en la red de Hostels y en los centros de informa-
cion turfstica de la provincia. Asimismo, el turista contara con la
posibilidad de comunicarse con la compafiia, al servicio de aten-
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cion al cliente, lo que le dara la posibilidad de aclarar cualquier
consulta que tenga, al tiempo de brindarle informacién para po-
der planificar su recorrido.

6. La competencia

La principal competencia de la organizaciéon que nos ocupa son
ECLA (Tunuyan), CATA (Tunuyan y Tupungato) y el Grupo 1
(Lujan de Cuyo). Pero se debe tener en cuenta que el sector del
transporte publico de pasajeros posee caracteristicas distintivas,
como ser un mercado segmentado previamente por zonasy el he-
cho de contar con una competencia regulada que hace que cada
companfia sélo compita con una o dos organizaciones mas, en un
sistema que busca la equidad de la recaudacién para cada firma,
la reparticién de la masa de usuarios de modo equitativo, al igual
que la cantidad de unidades en funcionamiento. A través de este
sistema, se busca brindar un servicio de transporte de calidad y al
tiempo de contar con el respaldo de las companias, para casos de
emergencia. Esto lo diferencia de otros mercados, donde la seg-
mentacion se da de manera natural y donde las diferentes compa-
fifas compiten para la captacion de nichos del sector.

La competencia secundaria esta representada por el sector cono-
cido como el de “los truchos”, constituidos por particulares que,
utilizando su automévil, brindan un servicio fuera de los contro-
les legales. La rentabilidad de este tipo de prestacion se centra en
la evasion de los gravamenes que se aplican al TPP, la libertad de
horarios y recorridos, ademas de la ausencia de controles técnicos
que tiene un costo adicional para las organizaciones que trabajan
legalmente. Las companias de TPP se encuentran en una gran

desventaja frente a este servicio, debido a que muchas personas
eligen utilizarlo por su bajo costo y por la posibilidad de coordi-
nar horarios dependiendo de las necesidades del usuario. Ade-
mas, muchos de estos particulares “levantan” sus pasajeros en las
paradas de colectivo.

LLa competencia genérica esta representada por los servicios de
trasporte individual, como ser los taxis o remises, aunque su ele-
vado costo los hace inaccesibles a la mayoria de la poblacion,
especialmente teniendo en cuenta las distancias que cubre el ser-
vicio de la compania General Bartolomé Mitre y otras empre-
sas de media y larga distancia. Ademas se suman los servicios de
“combis” que algunas empresas prestan, pero su frecuencia es
Mmenor y su Costo es mayor.

Por ello, se puede definir como casos de referentes generales, la
compania de autotransporte El Cacique y el Grupo 5. A pesar
de que éstas organizaciones estan relacionadas con el servicio de
transporte urbano de corta distancia, sus atributos mas importan-
tes, que se refieren a la calidad de los servicios, el cumplimento de
las frecuencias —horario y cantidad-, unidades nuevas con acceso
para discapacitados, limpieza interior y exterior de los coches, ho-
mogeneidad grifica, entre otros aspectos, son los atributos estra-
tégicos del sector.

Asi mismo, no se puede dejar de lado el hecho que, aunque rela-
cionadas al servicio nacional e internacional, corporaciones como
Andesmar, Chevalier, flechaBus, CATA internacional y El Rapido
(las dos dltimas brindan ademas servicios de corta y media distan-
cia), poseen una imagen muy posicionada en el imaginario social,
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sobre la base de los principales atributos del sector: calidad de
servicio-calidad de unidades.

Estos rasgos encontrados, también son primordiales del trans-
porte de media y larga distancia interprovincial. En el sector en el
que se encuentra la compafifa General Bartolomé Mitre, se hallan
tres organizaciones que comparten parte de los trayectos y areas

geograficas con la firma que concierne a este trabajo: El Trapiche,
ECLA y CATA.

En el caso del El Trapiche, que comparte recorridos hacia la ciu-
dad de Lujan de Cuyo, siempre se ha caracterizado por la gran
cantidad y el cumplimiento de las frecuencias. En la actualidad
todas las unidades (junto con el grupo cuatro que administra la
misma compafifa) poseen la misma identidad visual grafica, va-
riando solo el color —para el grupo 1 el verde y para el grupo 4 el
rojo, ambos en combinacién con el blanco-. Autotransportes El
Trapiche ha adquirido nuevas unidades luego de obtener la con-
cesion del Grupo 1, de recorridos de corta distancia.

Unidad Grupo 1

Por parte de la companfa E.C.L.A., ésta posee unicidad grafi-
ca en todas sus unidades y en las boleterfas de las terminales de
Mendoza Ciudad, Tunuyan y San Carlos. Su parque automotriz
se encuentra en proceso de modernizaciéon y de restauracion.
E.C.L.A,, al igual que las compafifas del sector de media y lar-
ga distancia, esta en proceso de licitacion para la concesion del
servicio que actualmente presta. Igualmente se pudieron detectar
algunos problemas en relacion al cumplimiento de las frecuencias
y horarios preestablecidos.

Unidad E.C.I..A.

Y por ultimo, Autotransportes CATA -que es una parte de CATA
Internacional-, es el referente estratégico mas fuerte del sector
de interés. Su parque automotriz es moderno y mantiene homo-
geneidad grafica y una cuidada estética en sus puntos de venta.
Esta compania se destaca por el cumplimiento de las frecuencias
y horarios y por la atencién de los usuarios. Comparte con Mitre
los recorridos hacia la ciudad de Tupungato y Tunuyan. Por otro
lado, debe destacarse que esta organizaciéon fue una de las pio-
neras en promocionar iconos regionales (bodegas, monumentos
historicos, la Reina de la Vendimia, etc.) utilizando la tecnologia
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de plotter digital en sus unidades. Sin embargo, desde algunos
sectores del transporte, se hizo referencia a una debilidad: la dis-
conformidad en la relacién empleados-directivos.

Unidad CATA

Estas tres organizaciones poseen caracteristicas relacionadas con
los atributos comerciales del sector. Aun asi, presentan debili-
dades en areas que no han sido asumidas como importantes, es
decir, en los atributos sociales. Como se ha dicho en vatias oca-
siones, autotransportes Mitre ha realizado acciones filantrépicas,
que podrian enmarcarse en estos ultimos atributos: donaciones
a colegios rurales de la zona de Ugarteche, auspicio de un pugil,
colaboracién econémica de un equipo de futbol infantil, como asi
también de la Fiesta Nacional de Bolivia (Ugarteche), entre otros.
Por lo cual, el enfoque de las futuras acciones comunicacionales,
debera estar puesto en los atributos sociales.

Con respecto a la politica de precios/tarifas preestablecidas, se
debe tener en cuenta que los precios de los viajes estan estable-
cidos desde el gobierno nacional o provincial, segin el caso, en
relacion a diversas variables, a saber:

e Sobre la base de los costos operativos;

e Basado en un sistema de equilibrio, por el cual se busca que los
recorridos de cortas distancias -mds rentables-, subsidien parte
de los costos de los trayectos de mayores distancias, menos ren-
tables;

e Y en algunos casos, relacionado con las caracteristicas socio-eco-
némicas de una poblacién especifica.
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7. Analisis de FODA

En el proceso de analisis de las fortalezas, oportunidades, debi-
lidades y amenazas, Analisis FODA, se consideran los factores
econémicos, politicos, sociales y culturales que representan las
influencias del ambito externo a la organizacion Bartolomé Mitre,
que inciden sobre su quehacer interno, ya que potencialmente
pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la misién
institucional. La previsién de esas oportunidades y amenazas po-
sibilita la construccion de escenarios anticipados que permiten
reorientar el rumbo de la institucién.

Se debe destacar que la compafifa analizada en este trabajo, pre-
senta una opinidon mas positiva por parte de los usuarios, ante la
evaluacion del transporte en general. Este punto resulta de vital
importancia, ya que frente a un panorama critico, se puede decir
que la organizaciéon General Bartolomé Mitre se encuentra sobre
cimientos mas fuertes, como se puede observar en el siguiente
esquema.

Percepcion de los nsnarios sobre la Compaiiia Gral. B. Mitre

40 38

25 22

15 13
10 10 10

7.1. Matriz de FODA

Mercado

Recursos
Humanos

Comunicacion
Interna

Comunicacion
Externa

Marca

Acciones
Sociales

Fortalezas

PYME
organizada

Intereses en
asuntos
internos

Mentalidad
tribal:

se abre al
entorno

Buena relacion
con los
usuarios

Presitigio e
historia

Desarrolla
acciones
filantrépicas

Oportunidades

Mejoramiento
de la relacion
con su
entorno

Capacitacion
al personal

Buena imagen

Implementacion
de un plan de
comunicacion
sitematizado

Rediseno de

marca

Desarrollo de
un plan RSC

Debilidades

Falta de
capacitacion

Falta de
inversion
econémica

Verticalista y
autocratica

Falta de
coordinacion
de demandas

Diferentes
disenos de
marca

Ostracismo de
sus lideres/
directivos

Amenazas

Inseguridad
social

Caos laboral
(malestar entre
companeros)

Malestar en
sus empleados
Traslado a la
sociedad

Imagen
negativa de la
organizacion

Falta de
claridad e
identificacion

Comunicacion
deficiente del
proyecto
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CAPITULO 1l

COMUNICACION DEL PERFIL CORPORATIVO
1. Proyecto de Responsabilidad Social Corporativa
1.1. Fundamentos

A partir del diagnostico del perfil corporativo y analisis de FODA
se revelo la necesidad de aplicar, ademas de las estrategias desti-
nadas a la imagen corporativa, un “Proyecto de Responsabilidad
Social Corporativa”

Debido a que la organizaciéon tiende a relacionarse de manera
espontanea y natural con su entorno, a través de diversas practi-
cas filantrépicas, ademas que busca estar abierta a cubrir algunas
necesidades de su medio, es que se establecio la pertinencia de las
politicas de RSC.

En el analisis realizado se pudo detectar que las acciones de carac-
ter filantrépico pueden poner en riesgo la imagen de la organiza-
cioén, ya que estas “colaboraciones sociales”, sin ser enmarcada en
un proyecto de responsabilidad social, pueden ser malinterpreta-
das como marketing social.

Es entonces que la razén primera de esta iniciativa es llevar a cabo
un Proyecto de RSC, que comienza desde su fase interna hasta su
accionar externo, con la funcién de comunicar consecuentemente
un mismo mensaje: La organizacién General Bartolomé Mitre es
responsable de sus acciones sociales.

Como segundo fundamento, se busca posicionar a esta organi-

zacién como pionera en este tipo de actividad, ya que la compe-
tencia esta desligada de acciones de incidencia social. Y en base
a esta fortaleza, es que se ambiciona llevar a la organizacion a ser
referente del sector, destacandose con una imagen social positiva,
mas alla de la que posee en la actualidad.

La tercera razon, es que se busca la integracion social: la organi-
zacion dara el primer paso de acercamiento a la sociedad desde
otra perspectiva, pero también dejando abierta la posibilidad de
que su medio participe activamente. El rol del usuario es muy im-
portante en este proyecto, ya que es el protagonista y el principal
beneficiario de lo que aqui se logre.

Y por dltimo, desde un punto de vista moral, es evidente que las
empresas y organizaciones econémicas tienen un papel social que
jugar y que en estos momentos es de una relevancia extraordi-
naria, debido al impacto social y medioambiental que tienen sus
actuaciones. No se reclama sélo la ética individual de las personas
que componen la organizacion, sino que se ve en esta un ente
con responsabilidad propia econémica, social y medioambiental
a la que se le exigen comportamientos acordes con dicha respon-
sabilidad. Ademas, en este trabajo se postula una percepcion or-
ganica de las organizaciones, otorgandoles el caracter de agentes
sociales.

1.2. Objetivos del proyecto
El Proyecto de Responsabilidad Social Corporativa busca con-

cientizar a lideres/directivos, administrativos, y personal de me-
nor rango de la organizacion sobre la importancia de la participa-
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cion activa en el proyecto. El proceso de capacitacion de lideres y
administrativos, a través de charlas, cursos y capacitacion variada
en relacion a la tematica de RSC es de vital importancia para el
Proyecto de RSC. Ademas, se buscara capacitar a empleados de
menor rango e incentivarlos a participar de circulos de calidad, a
fin de lograr una transformacién positiva en la cultura organiza-
cional.

Lo que se petsigue ademds, es incentivar al ciudadano/usuario
de que su intervencion en el proyecto es fundamental para su
funcionamiento y realizacién, centrandose especialmente en el
publico juvenil.

Por otra parte, la comunicacion de las politicas de RSC a la so-
ciedad y a los medios de comunicacion locales es un objetivo del
Proyecto de RSC.

2. Acciones sociales

Es necesario aclarar que los publicos no seran receptores pasivos
de la comunicacion del perfil corporativo, sino que seran actores
participes de este proyecto. En esta nueva mirada que la orga-
nizacién adopta en relacion a sus stakeholders, el incentivo a la
participacion es uno de los ejes mas importantes.

El plan que se llevara a cabo tendra como lineamientos dos vias
importantes de operacion. Por una parte, se llevaran a cabo ac-
ciones en relacion a la identidad corporativa y, por otra parte,
se innovara en el area de las politicas de Responsabilidad Social
Corporativa.

En relacion a las politicas sociales de la organizacion, en primer
lugar se reformulardn y reforzaran las acciones filantropicas ejet-
cidas por la compafifa de forma espontanea. Y por otro lado, la
definicién de un proyecto de Responsabilidad Social Corporati-
va. Fista dltima, a su vez, estara dividida en politicas internas de
RSCy en politicas externas de RSC.

2.1. Acciones filantrépicas

Si bien es importante respetar y mantener las conductas que la
organizacion ha desarrollado hasta ahora, es necesatio dar conti-
nuidad a estas acciones. Con esto se propone revertir el caricter
de “esporadicas”, dando un orden inteligible y comunicable, de
forma clara y precisa.

Por ello es que en relacion al apoyo econdémico y varias donacio-
nes realizadas a las escuelas rurales, ubicadas en las zonas por las
que transita la compafia, se mantendran; pero, se profundizara
sobre la base de politicas de RSC.

En relacién a las acciones llevadas a cabo para con el pugil Patri-
cio Pebrero, se estimulard una participacién mas activa, a través
del incentivo al personal de la compafifa a acompafar al boxea-
dor, introduciendo la marca “unificada” en la capa del deportista,
realizando seguimientos de las actividades en las que participe y
dandolas a conocer por los medios de comunicacion locales.

Con respecto a la comunidad boliviana, la compafia ha realizado
algunos acercamientos a la misma a través de actividades filantré-
picas, como el auspicio y apoyo econémico a algunas fiestas fol-
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kléricas (carnaval o Dia de Bolivia). Debido a la importancia que
esta comunidad posee en Ugarteche y al mismo tiempo, el valor
que ambos invisten para la compafia General Bartolomé Mitre,
es que en una primera instancia, se enfocaran las acciones de RSC
en esta comunidad.

2.2. Politicas de RSC internas

En relacién a las politicas de RSC interna, se iniciaran con la capa-
citacion para directivos y altos rangos. Se buscara concientizatlos
acerca del conjunto de politicas, practicas y programas que son
integrados en la operacion empresarial y en el proceso de toma
de decisiones, que permite lograr el éxito comercial, respetando
los valores éticos, las personas, las comunidades y el medio am-
biente.

Ademas, se trabajara a través de circulos de calidad para el per-
sonal, que son grupos que se reunirin con intervalos fijos y tra-
taran diversas tematicas, con objetivos determinados y bajo un
programa inicial de actividades, que sirva de direccionador de las
reuniones a fin de evitar la dispersién de sus miembros. Estos
programas tienen como objeto identificar y solucionar problemas
puntuales relacionados con las actividades diarias, como as{ tam-
bién, transmitir actividades de RSC, para ello sera necesario:

e Incorporar y transmitir la nueva filosofia corporativa.
e Recepcionar problemas internos.

e Comunicar noticias importantes.

2.3. Politicas de RSC externas

La politica externa del Proyecto de RSC sera quizas la mas com-
pleja de todas las actividades y los programas disefiados. Por ello
es necesario realizar un pormenorizado estudio del mismo.

A raiz de la importancia que enviste para el Proyecto de RSC la
comunidad boliviana residente en la zona de Ugarteche, se reali-
zaron encuentros con un grupo de esta comunidad, en los cuales
se discutieron diferentes necesidades de la poblacién, detectan-
dose dos importantes intereses, en los que se centrara parte de
esta propuesta: la generaciéon un espacio radial destinado a la co-
munidad boliviana como un espacio de expresion cultural, y la
necesidad de reforzar y apoyar actividades educativas destinadas
a los infantes y jovenes de la zona.

La necesidad de poseer un espacio radial surge a raiz de que esta
comunidad no se siente identificada y representada por la pro-
gramacion de las radios de la region. La colectividad boliviana se
caracteriza por coloridas expresiones culturales como su musica,
sus bailes, sus trajes tradicionales y sus artesanfas. Ademas, cada
vez es mayor el nimero de representantes de este pafs, que llegan
a estas tierras en busca de trabajo. Por ello, se llevara a cabo la
creacién de un espacio radial en la FM Lujan, que es uno de los
medios de comunicacién mas populares de la region, auspiciado
por la compania Mitre.

Este espacio estara abierto a la comunidad, en lo que atafie al
formato, a los contenidos transmitidos y a la direccion artistica.
El mismo tendra la finalidad de transformarse en un medio de
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comunicacién y representacion de los integrantes de esta prolife-
ra colectividad, al tiempo que buscara convertirse en espacio de
expresion de una cultura muy rica en sus manifestaciones.

En el caso de las necesidades educacionales, se opté por la elabo-
racién de distintos programas de educacion en valores: Programa
“Cuidado al Medioambiente”, Programa “El Deporte es Energia”,
Programa “Leer en Casa™

Programa “Cuidado al Medioambiente”

Se llevardn a cabo charlas educativas en los colegios de la zona

sobre el cuidado de la capa de 0zono y la proteccion al medioam-
biente.

e Sereforzardn las anteriores con charlas educativas sobre la optima
utilizacion de los recursos naturales.

Se llevard a cabo un Concurso de Reciclaje entre los colegios de la

zona, con la participacién por cada curso.

e Se recepcionardn los trabajos y se entregardn premio al curso ga-
nador.

Programa “El Deporte es Energia”

e Sellevarén a cabo charlas educativas en los colegios de la zona sobre la
importancia del deporte como actividad fisica en el desarrollo juvenil.

e Seorganizard la realizacion de Juegos Intercolegiales con los cole-

gios de la zona (Lujan, Tupungato, Tunuyén, San Carlos).

Se premiar4, con visitas a Zonas Turisticas de Mendoza, al colegio
ganador.

Programa “Leer en Casa” (junto a una editorial -sharcholders)

Se realizard un concurso literario y otro de redaccién de proyectos

de investigacién sobre temdticas locales.

Se entregardn Bibliotecas Aulicas para el colegio ganador, con la
modalidad de que los libros pueden ser llevados a los domicilios
de los estudiantes y ser devueltos a la escuela, luego.

e En relacién a los proyectos de investigacion, se seleccionaran los
mds destacados, y se buscara el apoyo de otras instituciones para
su realizacion.

3. Comunicacion del Proyecto de RSC

El mensaje corporativo, a través de todas las actividades plani-
ficadas, tendra la finalidad de identificar y clasificar como seran
los sucesivos mensajes de la organizacion. Para ello se destaca la
necesidad de transmitir en forma coherente y consecuente va-
lores como: compromiso, responsabilidad y solidaridad, con el
objeto de llegar a sus publicos usuarios, esperando una respuesta
de ellos. Es por esta razén que los distintos programas descriptos
tienen como fin el traslado de valores y una recompensa de los
mismos.
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Como se ha referido anteriormente, la comunicacién de las accio-
nes sociales de una compafifa es susceptible de interpretaciones
incorrectas, a lo que se suma el caracter polisémico de los mensa-
jes. Ello dificulta la seleccion de un medio de comunicacion espe-
cifico, factor determinado ademas por la distribucién geografica
de los stakeholders de la organizacion. Por ello, el eje de accion
de la comunicaciéon del Proyecto de RSC, sera el cuidado de la
unicidad de los mensajes impartidos por la compafiia, buscando
que respondan a los lineamientos planteados.

Ademas, la organizacién aspira a transmitir valores éticos, lo que
debera llevatse a cabo en forma “circular concéntrica”, desde sus
lideres, a sus empleados, proveedores, usuarios y a la sociedad
mendocina.

En relacién a la comunicacion interna, se trabajara a través de
los circulos de calidad, con el fin de transmitir los nuevos valo-
res incorporados a la compania, e incentivar la participacion del
personal. Con estas actividades, se aspira a que se conozcan y
valoren los beneficios del Proyecto de RSC para la compaifia y la
sociedad.

Estas nuevas politicas dentro la organizacién, que incorporan ac-
ciones de compromiso social, parten de la transformacion interna
de la compafifa, con el objeto de repercutir en el trato hacia los
stakeholders -el usuario en particular-.

En cuanto a la comunicacion externa, el foco estard puesto en
optimizar la imagen y el prestigio de la organizacion, al tiempo de
posicionar a la compafifa General Bartolomé Mitre como un refe-

rente del sector, al incorporar atributos sociales. Por otro lado, se
buscara entablar relaciones con la prensa y los medios de comu-
nicacién locales, dirigidas a posibilitar un mayor control sobre los
mensajes de la organizacion y el Proyecto de RSC.

4. Evaluacion del Programa

Los resultados del desarrollo del Proyecto de RSC como del Pro-
yecto de Comunicacion e Imagen Corporativa se determinaran a
través de dos vias principales:

1. La evaluacién de la demanda de los servicios que ofrece la com-
pania; observado el flujo de fondos que presente la organizacién
en su declaracion jurada.

2. Un andlisis pormenorizado del cumplimiento de los objetivos a tra-
vés del seguimiento de las actividades, la recoleccion de datos y la
consulta a través de encuestas, andlisis de notas periodisticas, etc.
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Cronograma
de actividades

Referencias

Realizacion
de la actividad

Mantenimiento
de la actividad

Etapa de
negociacion

Etapa de
Diseno
Etapa
critica

Etapa de
evaluacion

N
Auspicio Pugil

Capa con marca
Comunicacion Pugil
Incentivo Personal
Donacién a Colegios

Gacetillas a medios de comunicacion

Acciones
Filantropicas Donacién de Bicicletas

Carnaval

Fiesta de la colectividad

Produccion de programas radiales

Empresa sustentable

RSC

Etica Empresarial

Varias

Empresa sustentable

RSC

Varias

Capacitacion

Aplicacion

Contacto con los colegios

Charlas educativas

Concurso de reciclaje

Recepcion de trabajos y Entrega de Premios
Contacto con los colegios

Charlas Educativas

Intercolegiales y Entrega de Premios

Contacto con los colegios

Concurso de redacciones y Proyectos de investigacion
Premio: biblioteca dulica

Manual de Marca

Aplicacién en Unidades

Aplicacién en Papeleria

Ambientacion locales - Aplicacion paleta cromatica
Generacion de Senalética

Comunidad Boliviana

Espacio Radial

Charlas Directivos

RSClinterna Charlas Personal

Administrativo

Circulos de calidad

Programa
“Cuidado del medioambiente”

RSC Externa . .
Programas
Educacion
en Valores

Programa “El deporte es energia”

Programa “Leer en la casa”

Rediseno de marca

Identidad Visual
i

CeiPoti Ambientacion locales

Folleto Promocional

Pizarra de info
Comunicacion

Capacitacion
Interna

Aplicacion

Capacitacion 1ISO9000

Disefo de Proyecto ISO9000
Etapa de Prueba ISO9000
Modificaciones

Aplicacion

Auditorias (aleatorias)
Aplicacién en Unidades
Aplicacién en Papeleria
Participacion a eventos de RSC
Folleto Promocional

Acciones Filantrépicas

RSC Interna

RSC Externa (Programas Educacién en Valores)
Identidad Visual Corporativa
Comunicacion Interna
Comunicacion Externa

Circulos de calidad

Atencién al Cliente

Comunicacion
Externa

Aplicacién de Marca

Proveedores
Turistas

Evaluacion
programa
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CONCLUSION

Al comienzo del tercer milenio se ha incrementado el interés por
la dimension social de las actividades empresariales. L.a Respon-
sabilidad Social Corporativa parece ganar en importancia interna-
cional, nacional y local, convirtiéndose en un recurso intangible
tanto o mas trascendente que el resto de los activos de una or-
ganizacion. Ademas, en la actualidad los ciudadanos estan cada
vez mejor informados, incrementando su conciencia ecologica y
social. Por ello, exigen a las empresas “algo mas” que la mera
produccion eficiente de bienes y servicios.

Por su parte, las organizaciones atienden estas nuevas demandas
sociales de sus grupos de interés mediante acciones de Respon-
sabilidad Social Corporativa (RSC), donde se incluyen todas las
actuaciones de orden ambiental y social que se encuentran mas
alla de los intereses econémicos y exceden la vision tradicional de
la empresa, orientada en exclusiva a la generaciéon de valor para
los accionistas o duefos.

La RSC no es una moda pasajera, ni meras acciones publicitarias
de las compafifas, sino que se da esta instancia de participacion,
con el objetivo de lograr un equilibrio entre responsabilidad y
poder. Cuando el poder detentado es mayor que la responsabili-
dad, este desequilibrio fomenta comportamientos irresponsables
y va en contra del bien publico. Por ello resulta indispensable
difundir los instrumentos de aplicacién de la RSC entre todos los
actores involucrados, y promover la participaciéon de éstos en su
aplicacion para lograr un equilibrio responsable.

Luego del analisis de la compania General Bartolomé Mitre, que
esta tesis tuvo como protagonista, se detecto la necesidad de esta-

blecer, promover, practicar y comunicar los valores compartidos
por toda la organizacion, al tiempo que ésta adquiera el protago-
nismo del cambio.

Para ello fue necesatio esclarecer una posible filosofia corpora-
tiva, con el fin de llevar a cabo un Proyecto de RSC conciente y
acabado, que beneficie a toda la comunidad participante. Ademas,
no pudo dejarse de lado la cultura que compone a la compaiiia, ya
que ella esta encarnada en su proceder. Como el aire de un cuarto,
la cultura corporativa envuelve y afecta a todo cuanto existe en la
organizacion.

La compafifa Gral. Bartolomé Mitre es una organizaciéon de tipo
familiar, lo que de alguna manera ha definido sus éxitos: pater-
nalismo, camaraderfa, compafierismo, unidad, responsabilidad
juridica, acciones filantropicas; como asi también sus fracasos:
centralismo en la toma de decisiones, ostracismo ante nuevas tec-
nologfas o paradigmas, la imperceptible linea de respeto/temor
existente entre el personal de menor rango y los altos directivos.
Este ultimo aspecto, se vio reflejado en el tipo de comunicacion
interna, que es de caricter vertical (ascendente/descendente).

Por ello se buscd, tanto la reduccion cuantitativa de los canales de
comunicacién, como el ordenamiento y la sistematizacion de los
mismos, para lograr un aprovechamiento y una mejora cualitativa
de los flujos de informacion interna. Sumado a ello, se propuso
circulos de calidad para identificar y solucionar problemas pun-
tuales relacionados con las actividades diarias. .o que se persiguio
con esta metodologia, fue la participacion y el compromiso del
personal, como asi también se busco despertar su interés social.

- CONCLUSION -

)]
-



Esto estuvo enmarcado en una serie de lineamientos de Respon-
sabilidad Social Corporativa destinados a los stakeholders de la
organizacion.

Los publicos interesados, como usuarios, proveedores y turistas
han sido considerados participes y protagonistas del Proyecto de
RSC. Por ello se analizaron diversas variables como la recepcion
de demandas o consultas de los usuarios y la modalidad en que
la organizacion tiende a relacionarse con la sociedad. Ademas, se
manifesté la oportunidad que representa modificar la atencion a
turistas, al ofrecer una modalidad alternativa de excursidnes tu-
risticas.

Al realizar el analisis externo, se pudieron detectar falencias en la
identidad visual, ya que la compania Mitre no posee una marca
diferenciadora, que la identifique. A raiz de esto, surgio la ne-
cesidad de (re) crear la marca de la compafifa y todo el sistema
identificador (aplicacién en unidades, en locales de ventas, en la
papeleria, etc.).

Paralelamente, se mostré la exigencia de incorporar valores so-
ciales tanto en la filosoffa y cultura corporativa, como en los in-
tegrantes de la organizacion, a través de distintos programas de
RSC. Para ello se propuso, ademas del cumplimiento obligatorio
de lo que la ley exige, establecer desde acciones filantropicas has-
ta programas de RSC, divididos a su vez en acciones internas y
acciones externas.

Con este proyecto de desarrollo corporativo se buscé cambiar y
mejorar la identidad de una compaiia de TPP, diferenciarla de las

demas organizaciones de transporte de la provincia de Mendoza.

La revalorizaciéon que han experimentado los intangibles de las
organizaciones, se debe a que se tratan de politicas transversales,
es decir, que al igual que la parte financiera, implican a todas las
partes de la compafifa. En otras palabras, cualquier comporta-
miento de la organizacion, puede evaluarse en términos de ima-
gen. De alli que este nuevo escenario, se ha transformado en un
desafio para los especialistas de la comunicacién que se desempe-
fian en la actualidad.

Igualmente, la experiencia de abordar, observar, analizar, diag-
nosticar y proyectar una compafifa, en particular de transporte
publico de pasajeros, fue un aprendizaje capital para nuestra futu-
ra insercion. De tal reflexion es que surge la necesidad de aportar
a la sociedad, a fin de devolver. De alli la elecciéon de un Proyecto
de Responsabilidad Social Corporativa.

La dicotomia entre la efectividad o ineficacia del aporte individual
a las grandes problematicas que acosan a las sociedades actuales,
inclina la balanza hacia el lado positivo cuando se logra contribuir
con un proyecto de RSC. Aunque en ciertos aspectos puede estar
tefiido de utépico, el cambio de Era trae aparejado cambios en
los escenarios en los que se encuentras las organizaciones. Por
lo observado y experimentado es que entendemos que tanto las
compafifas de transporte de pasajeros, como otras organizacio-
nes, requieren de la asistencia y asesoramiento de profesionales
del area de la comunicacion, lo que lleva a pensar que una consul-
tora - especializada en transporte - es de vital importancia.
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ANEXO |

1. Modelos de Encuestas
1.1. Encuesta para los altos ejecutivos de la compania

R1. ¢Conoce el ano de fundacién de la empresa? (en caso de contes-
tacion afirmativa pasa a R2)

O sl
ONo

R2. ¢Recuerda una fecha aproximada?

R3. ¢Conoce a el/los fundador/es de la empresa? (contestacion afir-
mativa pasa a R4)

O sl
ONo

R4. ¢Recuerda su/s nombre/s?

R6. ¢Cuadles de las siguientes caracteristicas le podria atribuir a el/
los fundador/es?

O Individualista O Dinémico

O Ambicioso O Agresivo
O Emprendedor O Moderado
O Cumplidor O Resignado

@) Responsable
O con espiritu de equipo

O Eficaz
O Exigente

R7. ¢Recuerda alguna anécdota en relacion a la creacion de la em-
presa?

tarla?

R9. ¢Qué tipos de servicios presta la empresa?

O Corta distancia
O Media distancia
O Larga distancia
O Paquetes Turisticos
O Sservicio contratado

() NS/NS
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R11. ¢Con qué empresa/s comparte recorridos y cuales?

R12. Organice por orden de importancia cuales crea usted que son
competencia de la empresa.

R13. ¢Cual considera usted que es una empresa sobresaliente en la
prestacion del servicio publico de pasajeros?

R14. ¢En qué se diferencia positivamente la empresa a las de su
sector?

R15. ¢En qué se diferencia negativamente la empresa a las de su
sector?

R16. ;Con cuantos empleados cuenta la empresa?

R20. Cuando existe alguna inquietud por parte del personal, ,como
se comunica con el equipo directivo?

R21. ¢Es receptiva la direccion a las aportaciones de los emplea-
dos?

O sl
O No
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R22. ¢Se realiza algun tipo de evaluacion de los recursos humanos?

O sl
ONo
(O NS/NC

R23. ¢El resultado de estas evaluaciones tiene alguna incidencia en
la permanencia del personal?

O sl
ONo
(O NS/NC

R24. ;Como se selecciona al personal? ¢Cudles son las principales
caracteristicas que se tienen en cuenta en la seleccion del personal?

R25. ¢ Cuales considera usted que son las funciones del Estado en la
prestacion del servicio de transporte publico de pasajeros?

R26. ¢Qué resaltaria como positivo de la actividad del Estado en
relacion al transporte?

R27. ¢Qué resaltaria como negativo de la actividad del Estado en
relacion al transporte?

R28. ¢Cuales son los principales medios que utiliza en Estado para
informar a los empresarios?

R29. ¢Como calificaria globalmente la informacién que recibe desde
los organismos de Gobierno?

O SUFICIENTE
) DEFICIENTE
O INSUFICIENTE
O NuLA

R30. ¢Cuales son los principales medios que utiliza la empresa para
informar al Estado?
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R31. ;Como calificaria la relacion de la empresa con los medios de
comunicacion?

(O EXCELENTE
(O MUY BUENA
(O BUENA

O REGULAR

(O MUY REGULAR
O MALA

R32. ¢Cémo considera que es vista la problematica del transporte
por los medios masivos de comunicacion?

R33. ¢Cuadles son los principales medios que utiliza la empresa para
informar a los medios de comunicacion?

O GACETILLAS INFORMATIVAS
O CARTAS

O LLAMADAS TELEFONICAS
(O CARA A CARA — PERSONAL
O POR INTERMEDIARIOS

R34. ;Como calificaria globalmente la relacion de la empresa con
los usuarios?

(O EXCELENTE
(O MUY BUENA
) BUENA

O REGULAR

(O MUY REGULAR
O MALA

R35. ¢Coémo se comunica la empresa con los pasajeros - usuarios?

R36. ¢Cuales son los principales medios que utilizan los usuarios
para comunicarse con la empresa?
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R38. ¢ Como calificaria globalmente la relacion de la empresa con los
sindicatos?

(O EXCELENTE
(O MUY BUENA
(O BUENA

O REGULAR

(O MUY REGULAR
O MALA

R39. ¢Cémo clasificaria globalmente la funcién de los sindicatos?

O MUY IMPORTANTE
O IMPORTANTE

O POCO IMPORTANTE
(O NADA IMPORTANTE

1.2. Encuesta para el personal de la compania

R1. ¢Conoce el ano de fundacion de la empresa? (en caso de contes-
tacion afirmativa pasa a R2)

O sl
ONo

R2. ¢Recuerda una fecha aproximada?

R3. ¢Conoce a el/los fundador/es de la empresa? (contestacion afir-
mativa pasa a R4)

O sl
O No

R4. ;Recuerda su/s nombre/s?

R5. ¢Qué tipos de servicios, entiende usted, que presta la empresa?

O Corta distancia
O Media distancia
O Larga distancia
O Paquetes Turisticos
O Sservicio contratado

(O NS/NS

R6. Organice por orden de importancia cuales crea usted que son
competencia de la empresa.
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R7. ¢Cual supone usted que es una empresa destacada en la pres-
tacion del servicio publico de pasajeros?

R8. ¢Como describiria la relacion que existe entre el personal y el
equipo directivo?

R9. ¢Cuando reciben alguna notificacién, memorando o comunicado,
como llega esto al personal?

R10. ¢Cuando existe alguna inquietud por parte del personal, como
se le comunica al equipo directivo?

R11. ¢Cémo considera la funcion del Estado hasta el momento?

(O MUY BUENA
) BUENA

O REGULAR

(O MUY REGULAR
O MALA

R12. ¢Coémo considera que es vista la problematica del transporte
por los medios masivos de comunicacion?

(O MUY BUENA
O BUENA

O REGULAR

(O MUY REGULAR
O MALA

R13. ¢Como clasificaria al transporte publico de pasajeros?

R14. ;Cudles son a su juicio los factores que afectan negativamente
al transporte? Mencione sélo tres en orden de importancia

- ANEXO | -

N
o



R15. ¢Quién o quienes cree usted que son los responsables de la
situacion del transporte actual?

O EL ESTADO

O LOS EMPRESARIOS

O LOS MEDIOS DE COMUNICACION

O LOS USUARIOS

O LOS CHOFERES

R16. ¢Coémo clasificaria la relacion de la empresa con los usuarios?
(O EXCELENTE
(O MUY BUENA
(O BUENA
O REGULAR
(O MUY REGULAR
O MALA

R17. ¢Cémo se comunica la empresa con los pasajeros?
O CARTAS
O LLAMADAS TELEFONICAS
(O CARA A CARA — PERSONAL
(O POR INTERMEDIARIOS — A TRAVES DE LOS CHOFERES

1.3. Encuesta para usuarios

R1. ¢,Como clasificaria al actual transporte publico de pasajeros?

R2. ¢Qué opinion le merece el servicio de la 380?

R3. ¢Quién o quienes “cree usted” que son los responsables de la
situacion del transporte actual?

(O LOS EMPRESARIOS

O LOS MEDIOS DE COMUNICACION

O LOS USUARIOS

O LOS CHOFERES

O EL ESTADO

R4. ¢Cuales serian los aspectos a mejorar del transporte publico?
¢ Si tuviese la oportunidad, qué sugeriria como aporte al sistema?

R5. ¢Cree usted que el usuario puede colaborar en esa mejora?...
.De qué modo?
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ANEXO II

1. Abreviaturas y siglas

- SIPEC: Sistema Publico de Evaluacion de la Calidad
- S.R.L.: Sociedad de Responsabilidad Limitada

+ S.A.: Sociedad An6énima

- TPP: Transporte Publico de Pasajeros

- RSC: Responsabilidad Social Corporativa
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