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INTRODUCCION:

La compafiia de transporte de pasajeros que se estudia en la presente
investigacion es una empresa, Metrovias, que comenzd a desarrollar sus
actividades comerciales, luego de un periodo posterior a cuando las
actividades eran llevadas a cabo por una empresa estatal. El cambio de una
organizacion estatal a una compafia con management privado implicé una
adaptacion importante y paulatina de las principales variables operativas del
sistema: 1) la tecnologia, 2) los servicios al cliente y 3) la capacitacion a los
empleados. De este modo, la nueva gestion objeto de estudio, se enfrent6 a
una situacion determinada por lo obsoleto, anticuado y alejado del

management mas actualizado.

Es entonces, que desde la empresa concesionada se va a vislumbrar una
vision de la compafiia como una organizaciéon que atiende a las necesidades
de los clientes, usuarios del servicio. Y ello lo enfoca desde su misma
organizacion interna, porque pasa a recobrar sentido la administracion
eficiente para la mayor rentabilidad. Estos principios son los adecuados a un
management eficiente y eficaz, por lo que resulta de importancia determinar lo

gue conlleva este pasaje de uno a otro tipo de empresa comercial.

A partir de este contexto innovador, van a producirse cambios significativos
en las tres variables recientemente mencionadas (tecnologia, servicios y
capacitacion). Estas variables internas clave, van a ocupar el centro de las
transformaciones de la compafiia. Es a partir de estas variables, que interesa
conocer la forma que adoptaron cada una de ellas, de acuerdo a las
posibilidades que brindaba el contexto, desde su complejidad interna y

externa.

El segmento al que se dirige esta empresa de transporte de pasajeros desde
sus inicios, queda conformado por aquellos a quienes tiene que transportar en
tiempo y forma de un punto a otro de la Ciudad de Buenos Aires. Se trata de
un segmento que prioriza el tiempo y que conoce de las expectativas que
puede cubrir. Por eso mismo, la eficiencia del servicio se vincula fuertemente

con la tecnologia, el servicio y la capacitacion de su personal.



La innovacién operada en la comparfiia de referencia, a partir de su traspaso a
una empresa administradora privada es el punto focal de comprensién de la
expansion de los negocios, desde el management mas eficiente. Todo ello
ocurre significativamente, en el periodo comprendido entre los afios 1998 a
2003.

El interrogante que orienta la propuesta de este trabajo de analisis, puede
sintetizarse como sigue:

¢,Como tiene que innovar una empresa privada en sus servicios para poder
atender eficientemente a sus clientes? Y, ¢cuales son los factores mas

relevantes a tener en cuenta desde la organizacién interna de la compafia?

En cuanto a la justificaciéon de este trabajo de investigacion, en la Argentina —
asi como en el resto del mundo -, el contexto de la coyuntura histérica va
determinando el perfil que adquieren las organizaciones, sean éstas publicas
o privadas. Esta situacion se conecta en forma directa con la supervivencia de

las compafiias, sobre todo, aunque no exclusivamente, de las privadas.

Frente a esta situacion, resulta de sumo interés y aporte personal y general a
la disciplina de la comercializacion, el planteo de las variables principales que
juegan un rol importante en las innovaciones de las empresas, en su afan de

sobrevivir a lo largo del tiempo.

La empresa de transporte de pasajeros a la que se aboca el presente caso,
resulta ser necesaria y dificil de reemplazar por el segmento que la consume.
En base a ello, la empresa concesionada necesitd adoptar una serie de
innovaciones de base para convertir a la compafia en un negocio rentable,
ademas de eficiente. De este modo, el publico meta al que se dedica esta
empresa de transporte de pasajeros publico pasé a ser visto como un cliente

al que hay que ubicar en el foco de la atencion.

Es entonces, que la empresa centra el interés en el consumidor usuario de los
servicios, por medio de una triple estrategia: la actualizacion de la tecnologia,
el servicio al cliente y la capacitacion de los empleados. Asimismo, pasa a
cubrir satisfactoriamente las expectativas de los clientes, llegando a

superarlas cuando de novedosas propuestas se trata. También, pasa a



ocupar un lugar de preferencia el servicio brindado al cliente, necesitando

para ello, capacitar al personal que conforma a la empresa.

Es de advertirse por tanto, los cambios internos que comienzan a operarse en
una empresa que pasa a ser privada, luego de afios de conduccion estatal.
Las compafias privadas tienen a la rentabilidad mejor, entre su base
sustentadora; de aqui que se preste debida atencion a los negocios.
Asimismo, se tiene una clara conciencia de los objetivos comerciales y la
manera de llegar a ellos, desde un ordenamiento interno apropiado de los
ejes de la organizacion. En tal sentido, tuvo que atenderse a la actualizacion
de la tecnologia, el servicio al cliente y la capacitacion de los empleados. A
partir de alli, los cambios se fueron sucediendo para que el principal activo de
la firma, el usuario, pasara a encontrar la maxima satisfaccién en el servicio.
Porque el servicio en su conjunto se conforma con una serie de cambios

importantes, de acuerdo a diversos factores atendidos.

La serie de conceptos vertidos hace referencia a las cuestiones principales
del management en las organizaciones eficientes, desde las nociones de
marketing actuales que colocan al cliente y usuario en el eje principal de
atencion. Asimismo, se concibe la importancia de los servicios como valor
principal percibido por el consumidor, mas alla del producto que termine
necesitando. También, se presta atencion a la maximizacion de beneficios
para las partes involucradas desde una légica de win-win (ganar-ganar),
donde la empresa obtiene beneficios de rentabilidad y el usuario cliente
beneficios en servicio, a partir de las premisas de la calidad y el precio.
Finalmente, en la evolucion teérica de la disciplina, se advierte de la
importancia actual de generar negocios que atiendan a la persona, la
sociedad y el cuidado del medio ambiente, siendo esta Optica la que se

orienta en el andlisis de cada uno de los aspectos a investigar.

Para la conformacion del marco teérico y conceptual se recurre a los autores

clasicos y modernos de la disciplina®, desde un enfoque critico y objetivo que

! Entre otros: Eiglier, Pierre y Langeard, Eric; Servuccion. ElI Marketing de Servicios,
Mc Graw Hill, Madrid, 1989.

Kotler, Philip; Mercadotecnia, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1996.
Magretta, Joan; Qué es el management, Ed. Empresa Activa, Barcelona, 2002.
Peters, Tom; Liderazgo. Inspira, libera, consigue, Ed. Pearson — Prentice Hall, Madrid,
2005.



coloca al cliente consumidor en el eje de la discusién. Se opera en este

sentido, desde los principios fundamentales del management.

El management se ocupa de la gestibn comercial de una organizacion, a los
fines de optimizar la rentabilidad de la misma, desde la direcciébn general.
Para ello, se centra en los objetivos de la firma y dispone del armado de un
plan estratégico que conduzca a la consecucién de lo proyectado. Todo ello,
se realiza sobre la base de un diagnéstico de la situacién y las posibilidades

de mejora que puedan implementarse.

El management resulta ser como un mapa de los principios y puntos clave
para la direccién y administracion de todo tipo de organizaciones y empresas.
La direccién y administracion de las organizaciones como un todo coherente,

sustenta el éxito de las mismas.

Toda compafiia exitosa tiene un objetivo, esta organizada y se halla adaptada
de la mejor forma posible a las condiciones del mercado y a la atencién de las
necesidades de los clientes. En ese sentido, existen también condiciones
externas dadas por el marco politico y social. Asimismo, en cada experiencia
como sociedad, se ve que las innovaciones apropiadas son las que
transforman la vida de la sociedad. En tal sentido, a las innovaciones
implementadas en las organizaciones, corresponde las innovaciones

generadas y estimuladas desde el management.

El management resulta ser asi, un corpus acumulado de conceptos y practica
organizacional que hace funcionar a las organizaciones. Cuando se examinan
los aumentos de rentabilidad de las compafiias, muchas de las causas se
hallan en la apropiada administraciéon interna desplegada desde el
management. En éste, se encuentran los principios del desarrollo de una
capacidad para dirigir y organizar los negocios desde un propdésito comercial.

Para tomar mejores decisiones en las compafias se necesitan aplicar los

Peters, Tom; Talento. Desarréllalo, véndelo, vivelo, Ed. Pearson — Prentice Hall,
Madrid, 2005.

Peters, Tom; Tendencias. Reconoce, analiza, capitaliza, Ed. Pearson — Prentice Hall,
Madrid, 2005.

Porter, Michael; Estrategia competitiva, Editorial Rei Argentina SA, Buenos Aires,
1992.



principios del management, con orientacion al cliente. Este punto de vista,

incorpora al consumidor como una oportunidad de negocios.

La creciente eficacia del management de las empresas ha convertido a las
organizaciones en el vehiculo preferido para realizar buena parte del trabajo
gue necesita la sociedad actual. ElI management posibilta que haya
organizaciones que cuando realizan una buena gestion, comienzan a
funcionar bien. A lo largo de la experiencia adquirida, se implementan
innovaciones para multiplicar la productividad. Se abre con ello, el camino a
una nueva actitud, una nueva concepcién del rendimiento en la economia
actual. La verdadera genialidad del management estd en convertir la
complejidad y la especializacion en rendimiento. La tarea de este estilo de
gestion estad en construir organizaciones que funcionen lo mas eficiente y

eficazmente posible.

Las organizaciones van cambiando y adoptando nuevas formas, pero, sin
algun tipo de organizacion, nada podria llevarse a término. A medida que la
competencia obliga a las compafiias a ser mas flexibles y la tecnologia les
permite trabajar de un modo nuevo, es menos probable que sucumban a las
adaptaciones. Las organizaciones actuales exigen mas iniciativa y
responsabilidad de cada uno de los integrantes, por eso la necesidad de

generar una capacitacion acorde a las funciones que se van a desempenar.

Para poder encauzar en forma apropiada la investigacion propuesta, se
formulan los objetivos (general y especificos), el planteo causal de las
variables y la metodologia de trabajo que se elige para el desarrollo apropiado

del estudio propuesto.

Objetivo general:
Analizar la innovacién generada desde el management en la empresa de

trasporte de pasajeros elegida, en el periodo de 1998 a 2003.

Objetivos especificos:
¢ Identificar los cambios tecnoldgicos que fue incorporando la compafiia.
e Caracterizar el servicio dado al cliente, desde la concesion de la

empresa de transporte.



e Determinar la capacitacion que debieron recibir los empleados de la
firma, a los fines de poder brindar un servicio apropiado a las nuevas

modalidades de la empresa concesionada.

Planteo causal de variables:
La innovacion generada desde el management en la empresa privada de
transporte concesionada, genera cambios tecnolégicos, de servicios al cliente

y de capacitacion de los empleados acorde al servicio.

El planteo causal de las variables presentado es la guia de esta investigacion
gue va a ser contrastada con el desarrollo del trabajo, desde el soporte
tedrico y empirico. La eleccidbn de una relacion de variables causal, de
acuerdo a una causa que genera un efecto ha sido formulada de este modo,
por ser considerada la forma mas explicativa de la que puede valerse la
ciencia. Este planteo causal se compone de las siguientes variables:
innovacién del management, empresa privada de transporte concesionada,

tecnologia, servicios al cliente, capacitacion empleados.

Las variables se definen operativamente del siguiente modo:

e Variable independiente (causa): innovacion del management. Son los
cambios radicales e incrementales en el contexto particular de que se
trate, generados a partir del disefio de estrategias controladas para la
obtencion de los resultados deseados.

e Variable contextual: empresa privada de transporte concesionada. Es
la compafia que busca la rentabilidad, a través de un servicio
demandado por los pasajeros, de acuerdo a su necesidad de traslado.

e Variable dependiente (efecto): tecnologia. En la actualidad, los
instrumentos, aparatos, procedimientos y conocimientos especiales
para el manejo de las técnicas necesarias para emplear dentro de la
multiplicidad de funciones en las empresas es una realidad que es
permeable a todos los roles, a los efectos de colaborar en el mejor
servicio.

e Variable dependiente (efecto): servicios al cliente. Son el conjunto de
acciones ofertadas a los usuarios que valoran y pagan por su
adquisicion.

e Variable dependiente (efecto): capacitacibn empleados. En la mayoria

de las empresas, la totalidad de sus miembros pasan por un



entrenamiento ajustado a los intereses de sus funciones y dispuestos

por la organizacion de la que forman parte.

Cada una de las variables, entonces, se compone de los siguientes
indicadores:

e Variable: innovacion del management. Indicadores: cambios radicales
de productos y procesos, cambios incrementales de productos y
procesos, contexto interno y externo, disefio de estrategias,
resultados deseados.

e Variable: empresa privada de transporte concesionada. Indicadores:
compafia, rentabilidad, servicio, demanda, usuarios pasajeros,
necesidad de traslado.

e Variable: tecnologia. Indicadores: actualidad, instrumentos, aparatos,
procedimientos, conocimientos especiales, técnicas, funciones, roles,
servicio.

e Variable: servicios al cliente. Indicadores: acciones, ofertas, usuarios,
valor, pago, adquisicion.

e Variable: capacitacion empleados. Indicadores: empresas, miembros,

entrenamiento, intereses, funciones, disposicién, organizacion.

En lo que hace a la metodologia de esta investigacion, se trata de seguir los
pasos para sistematizar apropiadamente el trabajo que se propone efectuar.
En este sentido, se parte de los conceptos y teorias generales y actuales para
poder abordar y contextualizar los datos del caso elegido, desde las variables
gue componen el planteo explicativo. En tal sentido, se va a avanzar desde el
marco dado por el management innovador, orientado al cliente a los efectos
de satisfacer sus necesidades, desde la 6ptica de una empresa que incorpora
tecnologia, capacita a sus miembros y brinda un servicio. Por tanto, se parte
de la teoria general, para abordar el caso particular empirico, con un fuerte

apoyo de los datos recogidos en forma dialéctica con la teoria.

Con el desarrollo de cada uno de los conceptos que sean incorporados, se
interpretan los datos recabados en la empresa misma de transporte de
pasajeros elegida. En principio, existen publicaciones internas periédicas
(boletines) a ser tomadas como fuentes primarias cualitativas. La eleccién de
este tipo de fuentes emanadas directamente de la compafia, obedece a la

secuencia y objetividad de datos acerca de los cambios que se fueron



operando en forma planificada y que se detallan en ella. Esto se constata a
través de la experiencia laboral propia que se tiene en la empresa misma,
como miembro del area de marketing en un primer momento y luego de

capacitacion.

La técnica de captura de los datos es la que se aplica cuando se conforman
matrices de datos, con las unidades de analisis, variables, valores de las
variables e indicadores pertinentes. De esa manera, partiendo de las
variables que se encuentran contenidas en el planteo causal y los objetivos
planteados, son formulados los indicadores que muestran el comportamiento

empirico.

A través del analisis sistematico del objeto de estudio planteado, se espera
poder determinar la relevancia que tiene desde la proyeccion de las
compaifias, el manejo eficiente desde un management innovador. Se trata de
capitalizar la experiencia de esta empresa tomada por caso, de forma de
entrever las oportunidades de negocios que supo aprovechar y la superacion
de los inconvenientes que entorpecian el logro de la eficiencia y eficacia en el
desempefio del negocio. Desde este punto de vista, en la labor cotidiana de
estos afios — 1998 a 2003 -, se venia mostrando un vuelco importante hacia el
cliente. Por eso importa ver el desenvolvimiento del cdmo y el por qué que se

vaya determinando.

Como puede verse, se trata de una experiencia de analisis enriquecedora de
las proyecciones que se pueden hacer cuando se concesiona una empresa y
se la orienta desde el management, al punto de vista de la satisfaccion de las
necesidades de los clientes consumidores. Este principio de gran aplicacion
en la disciplina del marketing actual, sin embargo, conlleva una ruptura que
hay que saber iniciar en forma apropiada, a los fines de conducir
acertadamente a la compafiia como un todo. Finalmente, se debe tener una
idea de los factores que se debieron encauzar en este caso, para que el

negocio funcionara.

Las caracteristicas de este trabajo lo sitian en un estudio de caso, a partir de
una situacion concreta dada en una empresa que ha aplicado en su gestion

estrategias comerciales, disefiadas desde el management. A los fines de

10



poder abarcar la investigacion nos centraremos en tres ejes, a partir de las

variables planteadas, con sus indicadores.
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DESARROLLO:

Para el desarrollo de la propuesta de este estudio, primero se procede a
definir el marco conceptual que corresponde a la comprension de las
acciones comerciales planificadas desde el management, la importancia
de la tecnologia, el servicio al cliente y la capacitacién de los miembros de las
compafias. Luego, como segundo momento, se extraen los aspectos de
la empresa Metrovias que muestran al caso tomado en particular,
también desde la innovacion del management, la tecnologia incorporada, el
servicio y la capacitacién. Finalmente, se enlazan los dos aspectos de la
teoriay los datos de la empresa, para analizar la totalidad del desarrollo,

correspondiente a las conclusiones.

1. LOS COMPONENTES DE LAS EMPRESAS:

Toda empresa’® comprende al ejercicio profesional de una actividad
econdmica planificada, con la finalidad de intermediar en el mercado de
bienes y servicios, desde una unidad econémica organizada. La empresa es
la unidad econdmica basica encargada de satisfacer las necesidades del
mercado, mediante la utilizacion de recursos materiales y humanos. Se
encarga por tanto, de la organizacion de los factores de produccion: capital,

trabajo, tecnologia y recursos.

La empresa desde la definicibn mas ideal y perfecta, es una unidad
patrimonial con vida propia y susceptible de ser explotada con fines lucrativos.
Es una unidad basada en la organizacion econémica, con autonomia, libertad
de organizacién, sometimiento a los principios de la libre economia y libre
competencia, satisfaciendo las necesidades sociales, con la finalidad de

obtener beneficios.

Por lo tanto, las compafiias son los organismos sociales integrados por
elementos humanos, técnicos y materiales, cuyo objetivo natural y principal es
la obtencion de utilidades, o bien, la prestacion de servicios. Por sus mismas

caracteristicas organizativas, cuenta con la coordinaciéon de un administrador

2 Se toma en forma critica lo vertido por: Goffee, Rob y Jones, Gareth; “;Quién mantiene unida
a la empresa moderna?”, en Harvard Business Review, Dirigir personas en la empresa, Ed.
Deusto, Barcelona, 1999.

12



qgue toma decisiones en forma oportuna, para la consecucion de los objetivos
por los que fue creada. Para cumplir con sus objetivos la empresa combina

recursos humanos, materiales y capital.

Segun el &mbito de actuacién, en funcién al aspecto geografico en el que las
empresas realizan su actividad, se pueden distinguir empresas locales,

regionales, nacionales y multinacionales.

Las empresas combinan tres factores, que son:
e Factores activos: empleados, propietarios, bancos, etc.
e Factores pasivos: materias primas, tecnologia, conocimiento, contratos
financieros, etc.

e Organizacion: coordinacion y ordenamiento de los factores y las areas.

Los factores activos son las personas fisicas y juridicas que conforman una
empresa, realizando aportacion de capital (dinero, intelectual, patentes, etc.).
Se convierten en accionistas de la empresa. Participan como tales en sentido
amplio, de la empresa: administradores, clientes, colaboradores y partners,

fuentes financieras, socios, suministradores y proveedores, y trabajadores.

Los factores pasivos son todos los que son usados por los elementos activos,
gue ayudan a conseguir los objetivos de la empresa. Se trata de la tecnologia,
las materias primas utilizadas, los contratos financieros de los que se dispone,

etc.

La organizacién proporciona eficiencia, dividiendo el trabajo en areas
especializadas y coordinandolas, para dar los procedimientos normados a
seguir. La organizacion debe adaptarse a los objetivos de la empresa, y por lo
tanto, puede ir cambiando con el tiempo, a los fines de estar mas adaptada.
Cuanta mas capacidad de adaptacion, se logra una flexibilidad uatil al contexto

de cada momento coyuntural.

Dentro de una empresa hay una variedad de funciones, cubiertas por varios
departamentos o areas funcionales. Una posible division es la que esta
conformada por produccién y logistica, direccion y recursos humanos,

comercial y marketing, finanzas y administracién, y sistemas de informacion.

13



Estas areas pueden estar juntas o separadas, en funcién del tamafio y

modelo de empresa.

En el ejercicio de su actividad economica, la empresa moderna viene
produciendo indudables beneficios sociales. En general, proporciona al
publico un abastecimiento oportuno, adecuado, con una mas efectiva
distribucién de bienes y servicios. A través de la difusion del crédito, se
incrementa la capacidad de compra de grandes sectores de la poblacién. Por
medio de la publicidad, se lleva el conocimiento de nuevos y Utiles
satisfactores. Ademas, el aumento de la productividad y la produccion en
masa, permite la reduccién de precios en la competencia que genera entre las

firmas.

No obstante ello, hoy no basta con que la empresa cumpla simplemente con
Sus objetivos economicos. La gente, en general, espera de ella que tome

parte también, en otras areas de la vida social y aporte soluciones.

Por otra parte, la empresa para sobrevivir y desarrollarse plenamente,
necesita hacerlo dentro de una economia de mercado. En este sistema de
relaciones contractuales, millones de economias aisladas establecen una

compleja interrelacion en un todo ordenado.

En una economia de mercado bien ordenada se precisa de un marco claro,
gue plantea al Estado tareas importantes, como son un sistema monetario y
una politica crediticia prudente, un orden juridico que excluya los abusos de la
libertad de mercado y que estimule a la consecucién del éxito a través de la
prestacién genuina de un servicio. Asimismo, deben constituirse una multitud
de medidas e instituciones que aminoren al maximo las numerosas
imperfecciones de la economia de mercado. El énfasis debe estar puesto en
una cierta rectificacion de la distribucién de la renta, en la seguridad y

proteccion de los mas desprotegidos.

Cada una de las decisiones que toman las empresas, como son la instalacion
de locales, el lanzamiento de productos, despedir personal, competir
agresivamente, modernizar las operaciones, importar y exportar, afecta a una

multitud de personas. Por eso, crecientemente se crean nuevas condiciones

14



de mercado, a través de la presion social, reprobaciones morales y

disposiciones legislativas.

Por todo esto, la empresa es la institucion clave de la vida econémica. Es la
manifestacion de la creatividad y libertad de las personas. En esencia, es un
grupo humano al que unos hombres le aportan capital, otros, trabajo y, otros

mas, direccidn, con las finalidades econdémicas que se propone.

La finalidad economica externa consiste en la produccion de bienes y

servicios, para satisfacer necesidades de la sociedad.

La finalidad econ6mica interna es la que se ocupa en obtener un valor
agregado, para remunerar a los integrantes de la empresa. A unos en forma
de utilidades o dividendos y a otros, en forma de sueldos, salarios y
prestaciones. Esta finalidad, incluye la de abrir oportunidades de inversion
para inversionistas y de empleo para los empleados. Ambas finalidades son
fundamentales, estando estrechamente vinculadas, por lo que se debe tratar

de alcanzarlas simultaneamente.

La empresa esta para servir a los clientes y a sus integrantes.

La finalidad social externa de la empresa esta en contribuir al pleno desarrollo
de la sociedad, tratando que en su desempefio econémico no se vulneren los
valores sociales y personales fundamentales, sino que en lo posible se

promuevan.

La finalidad social interna es la de contribuir en el seno mismo de la empresa,
al pleno desarrollo de sus integrantes, tratando de respetar los valores

humanos fundamentales, e incluso, promoviéndolos.

La empresa, ademas de ser una célula econémica, es una célula social. Esta
formada por y para la gente. Est4 inserta en la sociedad a la que sirve y no
puede permanecer ajena a ella. La sociedad le proporciona la garantia de la
ley y el orden publico, la fuerza de trabajo y el mercado de consumidores.
Ademas, recibe la educacion de sus empleados, técnicos y directivos, los

medios de comunicacion y la infraestructura econdémica.
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La empresa recibe mucho de la sociedad y existe entre ambas una

interdependencia inevitable.

2. EL MANAGEMENT EN LAS ORGANIZACIONES:

Lo primero que vamos a determinar en el desarrollo de esta seccién es la
manera como se define el management en la actualidad. Para eso, recurrimos

a Joan Magretta en su libro Qué es el management.®

Las organizaciones tienen por finalidad el logro de objetivos que sélo puede
alcanzarse por medio de un tipo de estructura mayor a la actuacion individual
de las personas. Asimismo, las entidades existen para servir a las
necesidades de la gente que esta fuera de ellas. El management es el que
posibilita la existencia de las organizaciones, a partir de una buena gestion
para su apropiado funcionamiento. Esta gestion que aparece fundamental, es
la que en las empresas — desde el siglo pasado - transforma la experiencia
del trabajo, multiplicando la productividad. EI management es por tanto, una
de las innovaciones transformadoras de la civilizacion moderna. Mediante el
management, se convierte a la complejidad y la especializacion en
rendimiento. En este sentido, puede proyectarse que a medida que la
economia mundial se complejiza y especializa cada vez mas, el management
va a desempefiar un papel mas amplio en la vida de las organizaciones de

todo tipo.

Debido a la alta competitividad actual, las empresas estan obligadas a ser
mas flexibles, con una elevada intervenciéon de las nuevas tecnologias que
van apareciendo. Asimismo, se necesita perfeccionar los procesos
productivos. Las organizaciones actuales exigen mas iniciativa y
responsabilidad de cada individuo. Las organizaciones son medios para
alcanzar fines, no fines en si mismas. En las organizaciones de esta era se
requiere de una participacion efectiva en la vida y trabajo, en base a la
adquisicion de conocimientos basicos — y avanzados — de informética y
tecnologias especializadas. También, para la apropiada administracion de las

organizaciones se tienen que adquirir conocimientos basicos de management.

¥ Magretta, Joan; Qué es el management, Ed. Empresa Activa, Barcelona, 2003.
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El contexto actual globalizado ha desplazado el poder hacia los innovadores,

los empresarios y el campo de las finanzas.

En coincidencia con la autora, se advierte lo siguiente: “La creacion de valor
es el principio que estimula al management moderno y es su principal
responsabilidad. La frase sintetiza un importante cambio de enfoque desde la
gestion de los recursos que se ponen en funcionamiento (las contribuciones)

hacia la gestion del rendimiento (los resultados).”

El valor es definido por el cliente. Algunas veces, sin embargo, no se advierte
en forma inmediata quien es el cliente y lo que necesita. El valor puede
adoptar diferentes formas, provenir de fuentes como la calidad, utilidad,
imagen, disponibilidad y servicio que lo acompafia. Lo que define al valor es
lo que los clientes hacen cuando compran productos y servicios. El
management define sus objetivos en la creacion de valor para los clientes
como principio basico. En este sentido, una de las lecciones mas poderosas
del management moderno es que la Unica prueba del trabajo bien hecho es
cuando el cliente estd dispuesto a pagar por lo ofertado. Una organizacion
puede rendir sélo si satisface necesidades de clientes, tal como ellos mismos

las definen con su compra.

El centro de las empresas se ubica en el cliente y los negocios parten de esta
premisa. Los clientes compran la satisfaccion de necesidades, esto significa
gue lo que valora el cliente a menudo difiere de lo que el productor cree
vender. Para entender el valor se debe mirar con los ojos del cliente, desde
fuera hacia dentro. Este proceso es caracteristico de la actitud del marketing y
consiste en un modelo de percibir y responder que empieza por lo que desea
el cliente y la cantidad que esta dispuesto a pagar por ello. De alli, se
determina lo que se ofrece y cuanto puede invertirse en ello. Los empresarios
gue tienen éxito siempre crean valor para los clientes, de forma de encarar los
negocios de las organizaciones hacia afuera. Los ejecutivos que definen
adecuadamente su negocio, se pueden centrar sisteméaticamente en ofrecer

lo que sus clientes verdaderamente valoran.

* Magretta, Joan; Ob. Cit, P. 37.
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“El marketing era la estrella en alza del management durante la prosperidad
gue siguié a la Segunda Guerra Mundial. La eficiencia — hacer las cosas bien-
siguid siendo importante. Sin embargo, la eficacia — hacer las cosas
adecuadas, es decir, lo que los clientes valoraban — pasé a ser mas

importante incluso que el desempefio y el rendimiento.™

La definicién de valor del cliente se complementa con la cadena de valor. La
cadena de valor consiste en las actividades vy flujos de informacién que debe
efectuar una empresa con sus proveedores, para disefiar, producir,
comercializar, distribuir y apoyar los productos. Se trata de aspectos internos
de las compafias a los fines de disponer del producto final en tiempo y forma,
contemplando calidad y costo. Gestionar interna y externamente las
organizaciones es importante por igual. Algunas veces, se necesita adoptar
nuevas tecnologias que crean mas valor para los compradores o hacer que

los proveedores las incorporen.

Durante las dos ultimas décadas el management se ha transformado, en base
a la percepcioén de la forma como se crea valor, mas alla de la gestion que va
dentro de la empresa. Esta situacion, refleja un modo muy sistematico de
pensar acerca de la creacion de valor para los clientes en las empresas. Esto
abarca el conocimiento del proceso de compra, el precio que se puede
colocar, ganancias en velocidad, flexibilidad y costos, acceso al know-how, y

capacidad innovadora (tanto de proveedores, propia y de productos).

Cuando las organizaciones miran desde fuera hacia adentro, suelen ver un
nuevo escenario de ofertas innovadoras bajo la forma de soluciones y
servicios con valor agregado que apuntan a las necesidades del cliente y no
s6lo a venderle productos. A menudo, puede ganarse mas dinero por los
servicios relacionados con un producto, que con el producto mismo. En la
nueva economia, el valor suele residir en los intangibles que complementan al
producto. Por lo tanto, los servicios pasan a ocupar el lugar diferencial

estimado por los clientes y usuarios.

En cuanto al valor, finalmente: “Toda organizacién exitosa depende en

realidad de mdultiples jugadores, cada uno de los cuales define el valor de un

® Magretta, Joan; Ob. Cit, P. 50.
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modo particular.”

Los jugadores a que se hace referencia son: los
accionistas, empleados y proveedores. Los accionistas y los que aportan
inversion de capital, definen el valor en términos financieros faciles de medir.
Los empleados valoran el salario, las prestaciones sociales, la capacitacion,
las acciones que se les otorga, satisfaccion en el trabajo, estatus y orgullo.
Los proveedores valoran las relaciones comerciales prolongadas, la
oportunidad de desarrollar tecnologia de punta y el precio de sus productos.
El desafio del management moderno, esta en lograr que cada uno de los
involucrados elija participar en el sistema, a partir del reconocimiento de la
creacion de valor. Queda por lo tanto, desplegada la forma como se llega al
rendimiento de la organizacion a través de la creacion de valor. En la creacion
de valor se coloca el énfasis de la era industrial en la eficiencia, tanto como el
acento de la era del consumidor en el cliente, en la calidad y en la eleccion,
con la suficiente capacidad de incluir también, los ingredientes de la

administracion y management moderno.

El valor se esté desplazando de las cosas a las ideas, de los productos a los
servicios. Incluso, los productos se comportan mas como servicios. Ofrecer
un mejor trato a los clientes, hace crecer el negocio. Ese mejor trato se crea
mediante un sistema, un modelo de negocio construido sobre una idea acerca
del valor, lo que hace economicamente viable el mejor trato. No olvidemos

gue las empresas son sistemas creados para generar valor.

3. EL PAPEL DEL LIDERAZGO:

Dentro de las empresas, liderar resulta vital para la eficiencia del
management. Para que el liderazgo sea realmente una forma de liderar en la
organizacion, tienen que lograrse una serie de impactos. Estos impactos son
tomados del desarrollo efectuado por José Antonio Sainz y Juan Carlos

Cubeiro’.

Lo primero en un lider es la generacion de un clima de trabajo apropiado.

Esta probado que el ambiente de trabajo es el que determina los resultados

® Magretta, Joan; Ob. Cit, P. 64.
’ Sainz, José Antonio y Cubeiro, Juan Carlos; El club del liderazgo, Empresa Activa,
Barcelona, 2005.
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de un negocio. El clima laboral del equipo de trabajo es la consecuencia de la

forma de liderar, de alli su enorme impacto.

Luego, aparece en forma impactante la forma en que el lider conduce a la
rotacion del personal. La desatencién de los directivos del personal a su
cargo, conduce a la fuga precipitada y voluntaria de las personas. Con lideres
apropiados, la rotacibn no deseada se mantiene a niveles aceptables,
evitando la evaporacién del talento con un costo de oportunidad

desmesurado.

El liderazgo supone conseguir que la gente crezca, desde el desarrollo
personal y profesional. Asi como se ayuda a la autoestima y la confianza por
medio de la responsabilidad y la motivacion, se generan mecanismos de
aprendizaje internos y externos para perfeccionar los niveles de informacién y

desempefio.

Asimismo, los lideres son quienes logran conectar el talento individual y
colectivo con los resultados del negocio. El predictor directo del negocio es la
satisfaccion del cliente, lograda por medio del desempefio de quienes dan el
servicio. La conservacion de los clientes es tarea de los miembros de la
organizacion, a traveés de su labor eficiente. La fuga de clientes obedece al
precio, la calidad del producto y a la calidad del servicio en mayor medida.
“Asi pues, la mejor manera de tener un cliente contento es mantener al
empleado satisfecho.” Los empleados satisfechos cuentan con estandares
de calidad, asumen responsabilidades y alcanzan un desarrollo
personalizado. Es, por lo tanto, la clave para contar con profesionales que

crean valor en la empresa.

Dada la escasez de talento en general, producto de los grandes avances
tecnolégicos, el poder se desplazo a manos de quienes lo posean. El talento
mueve al capital. En la practica los talentosos, aquellos con capacidad y
compromiso, eligen las empresas que tienen lideres efectivos con los que
pueden aportar, aprender y desarrollarse. Para crecer y competir, las

empresas tienen que conseguir captar el talento que necesiten.

® S4inz, José Antonio y Cubeiro, Juan Carlos; Ob. Cit., P. 25.
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Una razén poderosa para dedicar tiempo y esfuerzo a liderar es que el valor
de mercado de las comparfias es en una gran medida, fruto de activos
intangibles, como la fidelidad de los clientes, el prestigio de marca, la
capacidad de innovar y servir aportando valor, y la calidad de los
profesionales involucrados. “Las 4 P’s del marketing tradicional de productos
y servicios: producto, precio, promocién y plaza o distribuciéon se
complementan hoy con las 4 C’s del nuevo marketing de intangibles: cultura

corporativa, compensacion, competencias y clima laboral.”

Las empresas preferidas para trabajar por sus empleados suelen ser, las
preferidas por los clientes, por los accionistas y por la sociedad. Los
empleados mas creativos son los mas redituables y los mas exigentes a la
hora de elegir las condiciones de trabajo, asi como los directivos a quienes
responderan. Asimismo, los clientes exigentes son quienes estan dispuestos
a pagar mas por mejores servicios si logran satisfacer sus necesidades y
deseos. Por esta doble via, vemos que cabe a los lideres de las empresas
generar las condiciones apropiadas para lograr beneficios para los

empleados, los clientes y el resto de los integrantes de la comunidad.

4. LOS CAMBIOS ESTRUCTURALES:

El tema de los cambios estructurales en las organizaciones es tomado de
James Autry®®. La referencia a estos cambios en la organizacién interna,
obedece a lo que se hace en las organizaciones cuando se pasa a una

gestion diferente, como es el caso ocurrido en Metrovias.

Algunas veces, los cambios estructurales guardan relacidn con las
reducciones de plantilla del personal, ya que conllevan la eliminacion de
puestos de trabajo que se han vuelto innecesarios. Asimismo, los cambios
estructurales abarcan a las reorganizaciones que en el curso normal de los
acontecimientos, pueden resultar necesarias al cambiar las condiciones

existentes en el entorno.

A partir de las reestructuraciones en las empresas, es factible que algunas

secciones crezcan, mientras otras permanecen de igual forma, crecen a un

% S4inz, José Antonio y Cubeiro, Juan Carlos; Ob. Cit., P. 27.
1% Autry, James; El lider con vocacion de servicio, Empresa Activa, Barcelona, 2003.
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ritmo menor, pierden importancia y disminuye su contribucién. También, se da
el caso de nuevas funciones que demandan la generacion de areas

novedosas.

En un entorno cambiante es un imperativo constante administrar y a veces,
cambiar la distribucion de los recursos existentes. Ello exige, con frecuencia,
gue el director cambie a los empleados de un departamento a otro, que
agrupe varias secciones en un grupo mayor, que elimine viejas estructuras y
organice equipos, que cree grupos o comisiones de trabajo por un tiempo
limitado, que retna a los empleados por funciones o procesos en lugar de por
productos. La forma como un directivo decida usar sus recursos depende de
sus planes y la capacidad para inculcar los cambios necesarios en la

organizacion y su cultura.

El requisito de la reestructuracion es que lo que se haga, surja de una
definicion clara de la manera como las medidas tomadas ayudan a concretar
la misibn de la organizacién. Cualquier cambio genera inquietud en los
afectados y su decision debe estar basada en el cumplimiento de propdsitos

claros.

Luego de discutida la forma que va a adoptarse en las nuevas medidas, se
van realizando los cambios pertinentes y los controles de la efectividad de lo
efectuado. Esta forma de operar participativa disuade de generar mecanismos
negativos generales, ademas de ayudar en la superacion de las crisis internas

que puedan presentarse.

5. EL MARKETING SOCIAL:

En principio, comenzamos esta seccidn definiendo el campo de accion del
marketing en general, para determinar la viabilidad del marketing para el caso

de las empresas de servicios de transporte.

Al respecto, Javier Litrenta'!, expresa lo siguiente: “Existen muchas

definiciones de marketing:

! Litrenta, Javier; Marketing. Estrategias para captar y retener clientes, Arte Gréfico Editorial
Argentino SA, Buenos Aires, 2006.
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o “Marketing es un proceso social por el que los individuos y los grupos
obtienen lo que ellos necesitan y desean a través de la creacion e
intercambio de productos y su valoracion con otros”. (P. Kotler).

o “Marketing es el proceso de planificar y realizar las variables precio,
promocién y distribucién de ideas, bienes y servicios para crear
intercambios que satisfacen los objetivos particulares y de las
organizaciones”. (Asociacion Americana de Marketing, AMA).

o “El marketing tiene como objetivo el conocer y comprender tan bien al
consumidor que el producto se ajuste perfectamente a sus
necesidades”. (P. Drucker).

e “Marketing es la accion de conjunto de la empresa, dirigida hacia el
cliente con el objetivo de una rentabilidad”. (Goldmann).

e “Marketing es aquel conjunto de actividades técnicas y humanas que
trata de dar respuestas satisfactorias a las demandas del mercado”.
(R. Muhiz).

. “el marketing se centra en el estudio de los procesos de intercambio (la
forma de facilitar que un producto o servicio llegue a su mercado-meta,

motivando, informando, facilitando una transaccién).”*?

El uso del marketing en las empresas posibilita un enfoque controlado de los
aspectos referidos a la comercializacién de productos y servicios. En este
sentido, pasa a adquirirse una Optica novedosa de oportunidades vy
competitividad. El punto de arranque y anclaje de la compafia debe ser el
consumidor o cliente de acuerdo a sus necesidades. Estas necesidades
deben ser estudiadas desde la concepcion de los segmentos determinados
por la homogeneidad de caracteristicas. Son estos grupos los que conforman

la clientela usuaria de lo ofertado por la compafiia.

Como se esta frente a una problematica de servicio publico, se considera
apropiado referir el campo al que se refiere el marketing social, como una

especializacion dentro de la disciplina general.

De nuevo, para Javier Litrenta: “...el marketing social se ocupa del conjunto

de individuos, la sociedad, ya que posee una vision a largo plazo.

12 Litrenta, Javier; Ob. Cit., Pp. 11/12.
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ANTES: OBJETIVO MAXIMIZAR UTILIDADES.

LUEGO: OBJETIVO SATISFACER NECESIDADES DEL CONSUMIDOR.

AHORA: OBJETIVO SATISFACER NECESIDADES DEL CONSUMIDOR
RESPETANDO INTERESES DE LA SOCIEDAD Y
DEL MEDIO (objetivo a largo plazo).

“Como vemos el marketing permanentemente ha cambiado, dado que cada
filosofia es una evolucion de la anterior, y seguramente este proceso
seguird.”™ Como puede verse en esta postura referida al marketing y sus

diferentes perspectivas, cada una es mas abarcadora e incluye a la anterior.

Por su parte, Philip Kotler y Gary Armstrong™, aportan su vision del marketing
social en los siguientes términos: “La mercadotecnia social es el disefio,
instrumentacion y control de programas tendientes a hacer mas aceptable

una idea, causa o practica social en el grupo meta.”®

Desde este enfoque social, los mercaddlogos pueden hacer que se conozcan
determinados beneficios para la gente, provocar una respuesta en el publico,
buscar el cambio de comportamientos y cambiar creencias arraigadas en la

poblacion.

En la parte del marketing que se ocupa de los aspectos del cuidado de las
personas, se apela al tipo de planeaciéon comun a la disciplina en general. Lo
gue siempre se toma en cuenta en primera instancia son los objetivos
sociales que se espera alcanzar, como puede ser, de acuerdo a esta
propuesta, la prevencion de accidentes por medio del uso de los elementos
de seguridad e higiene industrial apropiados. A continuacién, se analizan las
actitudes, creencias, valores y comportamiento del publico meta y los motivos
de la falta de recurrencia al cuidado de su persona, cuando existen productos
para ello. Seguido a esto, se estudian los enfoques de comunicacion y
distribucion que ayudarian a informar sobre la conveniencia de la propuesta.
También, se pasa a desarrollar un plan de mercadotecnia, con sus partes

componentes para poder ponerlo en practica. Finalmente, se evalia la

13 Litrenta, Javier; Ob. Cit., P. 17.

4 Kotler, Philip y Armstrong, Gary; Fundamentos de Mercadotecnia, Prentice-Hall, México,
1991.

1> Kotler, Philip y Armstrong, Gary; Ob. Cit., P. 554.




concordancia entre los objetivos propuestos y la practica, debiendo

modificarse aquello que corresponda para llegar al efecto deseado.

El pensar desde un tipo de estrategia de marketing social para el caso de
empresas que atienden al cuidado de la salud y bienestar de la gente,
conduce a colocar por encima de todo como valor primario a la mejora de las
condiciones de vida de la poblacion. Por eso, notamos que: ‘“La
mercadotecnia social ha sido aplicada sobre todo en la planeacion familiar, la
proteccidbn ambiental, la conservacion de la energia, el mejoramiento de la
salud y la nutricion, el transporte publico, y en la conveniencia de no conducir

autos en estado de ebriedad, y el éxito obtenido es alentador.”®

6. MARKETING DIRECTO PARA LLEGAR AL CLIENTE:

El marketing directo o de relaciones 0 uno a uno, representa una nueva
solucion al problema de la manera de llegar a los clientes. Por eso, para
comprender los lineamientos que deben seguirse desde el management,

importa conocer este aspecto de la comercializacion.

Desde el punto de vista de Joseph Pine, Don Peppers y Martha Rogers'’, los
clientes — sean consumidores o empresas — no buscan alternativas. Por el
contrario, los clientes desean lo que desean en el momento, lugar y forma
como lo hacen, y la tecnologia moderna permite satisfacer este deseo. A
partir de la tecnologia interactiva y de las bases de datos, las empresas
manejan datos sobre las necesidades y preferencias de sus clientes. Una vez
individualizados los gustos de los clientes, pueden producirse bienes y

servicios a un costo razonable.

Para estos autores, la base de su teoria consiste en lo siguiente: “Una
compafia que aspire a dar a sus clientes exactamente lo que éstos desean
debe ver el mundo a través de otros lentes. Debe utilizar la tecnologia para
convertirse en dos cosas: en individualizadora masiva capaz de suministrar

bienes y servicios individualizados con eficiencia, y en experta en marketing

16 Kotler, Philip y Armstrong, Gary; Ob. Cit., P. 554.

7 Pine 11, B. Joseph; Peppers, Don y Rogers, Martha; “;Desea conservar a sus clientes para
siempre?”, en Gilmore, James H. y Pine Il, B. Joseph; Marketing 1x1. Cada cliente es un
mercado, Grupo Editorial Norma, Bogotd, 2000.
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personalizado capaz de extraer informacion sobre las necesidades y

preferencias especificas de cada uno de sus clientes.”®

Individualizar significa dar un producto o servicio que responda a los intereses
de y necesidades de un cliente en particular. Individualizar masivamente
significa dar un producto o servicio de manera de ser eficaz en materia de
costos. Por lo tanto, la individualizacién masiva exige una orientacién en el

cliente para los procesos de produccion y prestacion de servicios.

La mayoria de la gente no desea tener que buscar entre multiplicidad de
opciones, caracteristicas, estructuras de precios o formas de operar para
determinar el mejor servicio o producto. La solucién esta en las empresas que
se abren a los clientes en el disefio del producto y servicio a su medida. En
este sentido, la empresa Metrovias dispuso de la tarjeta Subtepass, que
opera segun la decisién de optar por la adquisicion de 1, 2, 5, 10 6 30 viajes.
En la tarjeta se puede elegir una carga deseada, realizada en dinero en

efectivo o tarjetas de crédito y débito.

En esta ldgica interactiva, se reunen el productor y el consumidor en una
relacion de aprendizaje permanente, con el fin de satisfacer las necesidades
del consumidor. Cada cliente ensefia a la empresa cada vez mas, sobre sus
preferencias y necesidades, brindandole una gran ventaja competitiva. Estas
condiciones pueden mantenerse en el tiempo, siempre y cuando se brinden
productos y servicios de alta calidad, a precios razonablemente competitivos y
con la actualizacion tecnolbgica correspondiente. Asimismo, los clientes
satisfechos son los que se conservan en el tiempo en forma fiel, ya que
resulta trabajoso para los clientes esforzarse nuevamente en este proceso de
aprendizaje. Mientras la empresa cumpla con sus promesas, los clientes se
conservan y se multiplican las posibilidades de ventas. Entonces, solo resta

lograr atraer nuevos clientes.

Para cultivar las relaciones de aprendizaje, los gerentes de las compafiias
deben tener en cuenta cuatro cuestiones de base:
e La estrategia de informacion, para interactuar con los clientes y

conocerlos.

8 Pine 11, B. Joseph; Peppers, Don y Rogers, Martha; “; Desea conservar a sus clientes para
siempre?”, en Gilmore, James H. y Pine 1, B. Joseph; Ob. Cit., Pp. 75/6.
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e La estrategia de produccion y entrega, para cumplir con la demanda.

e La estrategia organizacional, para manejar las capacidades internas
en base a las necesidades de los clientes.

e La estrategia de evaluacién, para determinar el desempefio y sus

correcciones.

El contacto personal con los clientes es la mejor oportunidad para conocerlos
y asi, poder brindar el producto y servicio que necesitan. Al establecer el
dialogo y conocimiento de los clientes, es importante generar una base de
datos que recuerde las preferencias manifestadas por compras anteriores y lo
gue puede descubrirse en las consultas, quejas, sugerencias y actuaciones.
Los clientes no son estaticos; se trata de personas con preferencias, estilos
de vida y circunstancias en evolucion y cambios constantes que tienen que
seguirse desde las compafiias. Toda la informacion sobre los clientes es un

activo precioso que necesita ser resguardado y respetado por las empresas.

Para el mejor conocimiento del cliente, en la empresa Metrovias, se generan
bases de datos que contienen la informacion extraida de los molinetes,

discriminando el dia, hora, estacion y molinete de paso.

La estrategia de produccién y entrega se ocupa de tomar las necesidades de
los clientes para determinar la forma de hacer uso de las capacidades
propias, en la maxima satisfaccion con el producto y servicio brindados. Por
ello, cabe disefiar eficazmente lo que los clientes necesitan, para producirlo y

entregarlo de la manera mas eficiente posible, con el menor esfuerzo.

Los gerentes a nivel de la organizacion, tienen que asegurar que cuentan con
la capacidad apropiada de forma de que el proceso se pueda ejecutar con
confiabilidad y eficiencia. También, deben asumir la iniciativa para determinar
el momento en que se necesiten nuevas capacidades para poder satisfacer
las necesidades de los clientes. El gerente enfocado al cliente, debe
encontrar los productos y servicios que demandan sus clientes. No obstante,
cuando aparece la necesidad de algun producto o servicio de parte del cliente
gue la empresa no se considera capaz de producir o entregar, se debe
adquirir éste de un tercero proveedor. La responsabilidad final de garantizar el

servicio individualizado prometido es del management, quien especifica el
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compromiso al comienzo de cada transaccién y se ocupa del rastreo que

garantice el cumplimiento del todo como un sistema.

Un cliente tiene valor durante toda su vida. Mientras mas tiempo permanecen
los clientes fieles a una comparfiia, mas rentables se vuelven por el mayor
volumen de compras, el menor costo de las operaciones, las referencias, el
mayor precio que pagan y los menores costos de adquirirlos. En este sentido:
“...el valor del ciclo de vida de ciertos clientes es mas alto porque las ideas
gue aportan a la compafiia pueden generar mas capacidades aplicables

también a otros clientes.”*®

Una forma de superar las ventas en las compafiias, consiste en generar
nuevos productos que interesen a los clientes. El suministro de nuevos
productos y servicios diferentes de los que se han suministrado
tradicionalmente, asi como el asesoramiento de ofertas, contribuye a prestar
atencion a los articulos que pueden ser deseados y aumentan la rentabilidad
y beneficios. La clave se encuentra en tener el control exclusivo de la relacién
con el cliente, pudiendo abarcar a mas de una generacion. El conocimiento de
los clientes y su confianza representan una gran ventaja competitiva y

utilidades superiores en las ventas.

Para completar la teorizacion precedente, se pasa a Don Peppers, Martha
Rogers y Bob Dorf’. En este caso, trabajar dentro del marketing
personalizado, implica que una compafiia esta dispuesta y en capacidad de
modificar su produccién ante un cliente, en base a la informacién que se
tenga del mismo. Los programas de marketing personal constan de cuatro
pasos consecutivos:

e Identificar a los clientes.

e Diferenciar a los clientes.

e Interactuar con los clientes.

e Individualizar el producto y servicio que satisfaga las necesidades de

cada cliente en particular.

9 Pine 11, B. Joseph; Peppers, Don y Rogers, Martha; “;Desea conservar a sus clientes para
siempre?”, en Gilmore, James H. y Pine Il, B. Joseph; Ob. Cit., P. 101.

20 peppers, Don, Rogers, Martha y Dorf, Bob; “;Esta lista su empresa para el marketing
personalizado?”, en Gilmore, James H. y Pine I1, B. Joseph; Marketing 1x1. Cada cliente es un
mercado, Grupo Editorial Norma, Bogotd, 2000.



Estos aspectos representan en la empresa Metrovias un verdadero potencial,
a partir de las posibilidades de la tarjeta subtepass a futuro. En la actualidad,

en esta companiia no se viene realizando.

Es crucial conocer a los clientes con el mayor detalle posible, desde sus
habitos, preferencias y necesidades. Dentro de esta logica, se vuelve
necesario reconocer al cliente en todos los puntos de contacto, en todos los
medios utilizados, en cada sitio y dentro de cada una de las divisiones de la

empresa.

Los programas ideados para el marketing personal o directos, benefician a
clientes y usuarios finales, asi como a cada uno de los que conforman la

cadena de la demanda y los distintos miembros del canal.

Una vez identificados los clientes, la diferenciacion ayuda a adaptar el
comportamiento de la empresa a cada cliente, para poder reflejar el valor y
las necesidades de cada uno. Asimismo, la diferenciacion de los clientes
ayuda a la empresa a la eleccion de la estrategia apropiada para la

determinada situacion comercial de que se trate.

“Un componente crucial de un programa de marketing personalizado es
mejorar tanto la eficiencia en costos como la eficacia de las interacciones con
los clientes.” Por lo tanto, el marketing personalizado requiere una cierta
inversion en capital a todos los niveles de la organizacién, asi como un
manejo eficiente de la informéatica.

Para James Gilmore y B. Joseph Pine 1I?, quienes se ocupan del
management en las empresas saben de la necesidad absoluta de brindar un
servicio sobresaliente a los clientes. Por ello, en muchas ocasiones las
compafias al operar en funcién del cliente, han inventado programas y
procedimientos nuevos a los efectos de satisfacer las solicitudes de todos los
clientes. Con la diversificacion de los clientes y sus necesidades, este
enfoque pasa a ser utilizado para agregar costos innecesarios y operaciones

complejas. Por eso mismo, muchas empresas evitaron caer en esta trampa al

2! peppers, Don, Rogers, Martha y Dorf, Bob; “;Esta lista su empresa para el marketing
personalizado?”, en Gilmore, James H. y Pine Il, B. Joseph; Ob. Cit., P. 110.

“2 Gilmore, James H. y Pine 11, B. Joseph; Marketing 1x1. Cada cliente es un mercado, Grupo
Editorial Norma, Bogota, 2000.
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optar por la individualizacion masiva, como una estrategia racional de control

de los costos y la calidad.

El marketing uno a uno es un modo diferente de entender la totalidad de los
negocios en las empresas, tal el punto de vista desarrollado por Don Peppers

12, En esta

y Martha Rogers en su libro Uno por uno: El marketing del siglo XX
nueva légica comercial, se trata de vender a un mismo cliente la mayor
cantidad posible de productos, durante un periodo prolongado y a través de
diferentes lineas de productos. Para alcanzar este objetivo, se necesita
concentrar los esfuerzos en la creacién de relaciones especiales con cada
cliente. Las mejores relaciones y el negocio mas rentable definen al mejor
cliente. El elemento indispensable de la relacién con cada cliente es el

aprendizaje interactivo para conocer los deseos y necesidades que tienen.

Para trabajar eficazmente, se tienen que concentrar los esfuerzos en la
participacion por cliente, mas alla de la participacion en el mercado. El
esfuerzo en alcanzar una buena participacion por cliente, significa asegurar
que cada cliente compra el producto en mayor medida, prefiriendo una marca
determinada, estando satisfecho con lo ofrecido para la solucion que
buscaba. De este modo, comienzan a aparecer nuevas perspectivas de

oportunidades competitivas.

El conocimiento del cliente implica, para los autores recientemente
mencionados, lo siguiente: “Uno debe saber cuales son los consumidores que
nunca compraran nuestro producto, porque de ese modo puede cesar de
invertir dinero y esfuerzo en el intento de lograr que hagan algo que jamas
haran. Y uno debe saber cuéles son los clientes fieles, con el fin de adoptar

medidas y asegurar que elijan cada vez con mas frecuencia nuestra marca.”**

Con una actitud desde las compafiias que demuestre atencién, imaginacién y
cuidado, se puede vender una proporciéon mayor del producto, sin rebajar los
precios. Para ello, se necesita apelar a la cordialidad y la orientacion al
servicio, garantizando poder complacer a los clientes. En otras palabras, la

garantia del producto y la mayor cantidad de ventas, determinan el valor

%% peppers, Don y Rogers, Martha; Uno por uno: El marketing del siglo XXI, Vergara, Buenos
Aires, 1996.
24 peppers, Don y Rogers, Martha; Ob. Cit., P. 30.
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otorgado por el cliente a la empresa y sus productos. El objetivo alcanzado
sera el aumento de las ventas y las utilidades, a partir de la concentracion en
la participacion por cliente. Este cambio de vision empresario, esta
determinando nuevas visiones y estrategias de marketing, de forma de
generar nuevas formas de hacer negocios a partir de empresas

completamente nuevas.

El comienzo del pensamiento centrado en la participacion del cliente por
compras efectuadas, se complementa con la consideracién de necesidades y
compras futuras a las que se puede anticipar la compafiia. Pero, conviene
recordar siempre que cada transaccion que se vaya dando en forma sucesiva,
depende de la satisfaccibn permanente del cliente con cada una de las
transacciones que la anteceden. De aqui que se coloque la atencion en la
calidad del producto y servicio. Siempre es necesario e indispensable
mantener a los clientes — en forma individual — satisfechos con los productos
y los servicios que reciben. Cada cliente siempre es libre de abstenerse en
cualquier momento de efectuar una compra a la compafia, ante la mas
minima trasgresion comercial. Estas anomalias se detectan al seguir la pista
de los clientes en forma individual, pudiendo identificar las deserciones
individuales que se producen, asi como las causas que las han provocado.
Todo este procedimiento conduce a una forma de maximizar el valor vitalicio

del cliente para la firma.

La estrategia de participacion requiere lo siguiente:

e Se debe prestar atencién a las opiniones y necesidades individuales
de cada cliente, uno por vez.

e La calidad del producto y servicio se logran con la colaboracion de los
clientes satisfechos, quienes repetiran sus compras. Por eso, debe
haber un compromiso con la calidad, desde los parametros de los
clientes mismos.

e La satisfaccion del cliente depende de la atencion individual de cada
uno en el curso del tiempo.

o Debe recordarse las transacciones anteriores con los clientes, ya que
éstos si las recuerdan.

e Para profundizar la relacién con los clientes, se tiene que conocer y

eliminar los obstaculos que impiden la lealtad y satisfaccion completa.
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e Se tiene que tratar a las quejas como oportunidades para hacer mas
negocios. En este sentido: “Cuando un cliente se queja, esta
ofreciendo la oportunidad de colaborar en la resolucién de un
problema. Si usted esta preparado para eso, puede conquistar no solo
la lealtad de un cliente, sino la de todos los amigos, colegas o
parientes a quienes él lo recomendara, en lugar de quejarse de
usted.”” En la empresa Metrovias, se cuenta con un libro de quejas en
cada boleteria, de los que se realizan informes mensuales.

e Poder generar oportunidades de colaboracién de los clientes, a través

del marketing de relaciones entre éstos y las compaiiias.

La realidad del cliente, por tanto, pasa por su existencia individual, desde su
misma voluntad particular. Los clientes siempre son distintos y se diferencian.
Por eso, se los debe tratar como individuos, mas que como miembros de un
grupo. Dentro de las particularidades de los clientes, existen clientes actuales,
potenciales, que generan mas beneficios, de valor negativo que deben

descartarse, generadores de otros clientes y colaboradores.

La tecnologia de la informacion y los medios de comunicacion interactivos
actuales, determinan que cada vez sea mas viable para las empresas poder
aprovechar las diferencias existentes entre los consumidores. Para ello, se
destinan un nimero cada vez mas alto de medios, servicios y productos para
nichos destinados a segmentos cada vez mas pequefios del mercado. La
elaboracion de un producto o servicio para un nicho es en realidad, un modo
gue tiene la empresa de redefinir y estrechar el mercado, con el fin de obtener
una mayor participacion. Esto evidencia el hecho de que cuando mas
especificamente se pueden servir los intereses de un grupo mas reducido de
consumidores, se cuenta con mayor cantidad de ventajas para defenderse de
la competencia. El nicho ultimo del mercado es el consumidor individual. Las
compafias pueden personalizar sus productos, con la asistencia del cliente

individual.

El ofrecimiento de un producto o servicio personalizado es uno de los modos
mas eficaces de aumentar la participacion por cliente. Elaborar un producto

personalizado es un modo perfeccionado de incorporarle informacién relativa

% peppers, Don y Rogers, Martha; Ob. Cit., P. 84.
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de las necesidades del cliente. El disefio y la venta de cualquier tipo de
producto personalizado es parte de las actividades del marketing en
colaboracion entre las firmas y los clientes. Cada producto personalizado,
cuando esta bien realizado, representa una garantia insuperable de la
obtencion de un cliente satisfecho, fiel y duradero. La produccion
personalizada es la forma definitiva de la diferenciacién del cliente. En
esencia, significa hacer uso de un disefio individualizado del producto para
capturar la participacion mas elevada posible de la actividad de compra de

cada cliente. Sobre esta base, asimismo, se proyectan los éxitos futuros.

7. LAS ESTRATEGIAS PARA LA COMPETITIVIDAD:

Las estrategias, desde el punto de vista de Joan Magretta®®, son empleadas
por el management de forma de generar una diferenciacion con la
competencia, que contribuya a la obtencion de la eleccion del cliente. Por lo
tanto, la estrategia en el management tiene que ver con un triunfo por sobre el
resto de las compafiias. La estrategia hace al rendimiento de las empresas,
ya sea logrando un ahorro de costos o un aumento de los precios. Asimismo,
el golpe dado con una estrategia innovadora se vislumbra cuando las barreras
de entrada se presentan dificultosas. “A pesar de todo lo que se dice acerca
de las virtudes de la competencia, el objetivo de la estrategia de negocios es
gue una empresa se aparte de la competencia perfecta y se acerque al
monopolio.”?’ Entre estos dos espectros opuestos se hallan la totalidad de
posibilidades que se presentan en las empresas. Como complemento de esto,
los grandes directivos saben que la mejor competencia es que no haya
competencia. Sin embargo, como es mas comun que exista la competencia,
la estrategia conlleva a prever la forma que puede tener y la mejor manera de

anticiparse a su impacto en el propio negocio.

El modelo de andlisis para las estrategias de Michael Porter®®, se denomina
"Analisis de las Cinco Fuerzas". Su mensaje central es que la competencia
determinard el éxito o el fracaso de una firma, y que la ventaja competitiva es

la esencia del desempefio de la empresa. La ventaja competitiva se

%6 Magretta, Joan; Ob. Cit.

2" Magretta, Joan; Ob. Cit, P. 109.

%8 Revista Gestion; “Las fuerzas de la competencia”, Volumen 1, Ndamero 4, Julio - Agosto
1996, Paginas 24 a 29.
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determina a partir del valor que una compafia es capaz de crear para sus
compradores. El valor, por lo tanto, es lo que los compradores estan
dispuestos a pagar. El aporte esencial de Porter, radica en que ofrece un
marco que permite analizar a las industrias y a sus competidores. Este marco

también se utiliza para evaluar la posicion competitiva de una firma.

Todos los gerentes necesitan combinar las capacidades de su empresa con
las fuerzas impuestas por el medio externo. Porter, identifica tres estrategias
genéricas para lograr una ventaja competitiva: liderazgo en el costo,
diferenciacion y foco. Las reglas para competir inherentes a la teoria de Porter
se encuentran en sus cinco fuerzas competitivas:

1- El ingreso de nuevos competidores.

2- La amenaza de sustitutos.

3: El poder de negociacion de los compradores.

4. El poder de negociacion de los proveedores.

5- Larivalidad entre los competidores existentes.

El impetu colectivo de estas cinco fuerzas competitivas determina la
capacidad de las empresas de un rubro industrial para ganar, en promedio,

una tasa de rentabilidad sobre la inversién que supere al costo del capital.

El analisis tradicional de la disciplina establece lo siguiente:

e Andlisis macro y micro ambiente de marketing

TECNOLOGIA

PROVEEDORES | 4 P'S CLIENTE | COMPETENCIA

POLITICO-LEGAL

Otra forma de analizar estas fuerzas seria decir que las cinco influyen en los
precios, los costos y las inversiones que las firmas deben hacer en una
industria. Son, de hecho, los factores determinantes de la rentabilidad dentro

de esa industria.
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Este marco de las cinco fuerzas permite que una compaifia pueda ver mas
alld de su complejidad y detectar los factores criticos para competir dentro de

esa industria.

Satisfacer las necesidades de los compradores es la clave para la viabilidad
de cualquier industria. Si los compradores no estan dispuestos a pagar por un
producto un precio que excede su costo de produccion, la industria no

sobrevivira.

Para comprender la forma como funcionan estas cinco fuerzas, se debe
separar cada una de ellas y comprender su relacion con respecto al todo. Sin
embargo, cada fuerza puede tener mérito propio cuando se analiza un

segmento en particular.

En el modelo de Porter, el andlisis de los "nuevos ingresantes” trata de
determinar la amenaza o la probabilidad de que nuevas empresas ingresen a
una industria y compitan por el valor de la actividad. Esto se puede lograr si
los que ingresan reducen sus precios, 0 si aumenta significativamente el
costo necesario para poder competir. Porter ilustra este analisis a través de
los siguientes ejemplos de barreras para el ingreso:

- Costos criticos.

- Requisitos de capital.

- Politica gubernamental.

- ldentidad de la marca.

- Curva de aprendizaje de la empresa.

- Disefio de producto de bajo costo de la empresa.

La fuerza del comprador es otro concepto que debe ser comprendido y
adaptado, pues determina si los compradores retendran para si la mayor
parte del valor creado, dejandole a la industria sélo una rentabilidad modesta.
Esto se conoce con el nombre de "poder de los compradores" y algunos de
los factores que influyen en esa fuerza son:

- Costos criticos para el comprador.

- Capacidad de integracion regresiva (integracion por compra de proveedores
o desarrollo de capacidad de suministro propia).

- Productos sustitutos.

- Sensibilidad frente a los precios.
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- Diferencias en los productos.

La amenaza de substitutos determina el grado por el cual otro producto puede
satisfacer las necesidades del mismo comprador, lo cual naturalmente
pondria un limite a la suma que el comprador estaria dispuesto a pagar.
Algunos de los factores que influyen en este caso son:

- Costos criticos.

- Interés del comprador en la sustitucién.

- Rendimiento relativo del precio del sustituto.

- Cantidad de valor que se atribuye a la conveniencia actual.

El poder de los proveedores es la cara opuesta del poder de los compradores;
es el punto en el cual los proveedores de una industria son quienes
mantienen el valor creado para los compradores, y no las empresas de esa
industria. Este poder se clasifica en fuerte o débil con respecto a las
compafiias de la industria. Algunos de los factores determinantes del poder
de los proveedores son los siguientes:

- Presencia de insumos sustitutos.

- Concentracion de proveedores.

. Costos criticos.

- Importancia del volumen a proveer.

- Amenaza de integracion progresiva (por la cual la empresa adquiere a uno o
mas de sus compradores), relativa a la integracién regresiva por parte de las

firmas de la industria.

La quinta fuerza es la intensidad de la rivalidad y esta relacionada con la
amenaza que representan los nuevos ingresantes, pues determina el grado
por el cual las firmas de una industria competiran por el valor que crearon.
Esto en general adquiere la forma de menores precios o de inversién en

mayores costos para poder competir.

Lo que Porter nos da es otra 6ptica para mirar a cualquier industria y, al
hacerlo, determinar a quien mantiene y en la proporcién del valor que un
producto crea. Si el producto de una industria crea poco valor, entonces estos
conceptos no son muy valiosos. Por el contrario, si la industria crea un
producto de alto valor, resulta importante observar la manera como se divide

realmente ese valor y donde se encuentran las oportunidades. La pregunta
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siguiente hace a la manera como se desempefia una firma determinada
dentro de esa industria. Su posicionamiento determinara si la rentabilidad de
una empresa se encuentra por encima o por debajo del promedio de la

industria.

8. LA GESTION DE LA INNOVACION, DESDE LOS FACTORES
EXTERNOS:

El lugar de la innovacién para la competitividad es un tema de interés en las
condiciones actuales que presenta el contexto para todas las empresas.
Distintos autores de la disciplina del marketing, han realizado contribuciones

esclarecedoras al respecto.

Uno de estos autores, Michael Porter?, plantea que los desafios de hace una
década eran la reestructuracion de las organizaciones, la reduccion de costos
y el aumento de la calidad. En cambio, en la actualidad la mejora continua se
da por sentada, asi como la adopcion de tecnologias de vanguardia. Lo

prioritario en las compafiias, entonces, pasa por la innovacién diferencial.

La aparicion de la innovacion depende tanto de factores internos como
externos que la favorezcan. Desde las condiciones internas, aparecen en
forma relevante las capacidades y procesos de las empresas para crear y
comercializar nuevos productos y servicios. En cuanto a los elementos
externos beneficiosos a la innovacion cabe considerar los vinculos entre los
agentes industriales, la universidad (creadora y difusora de conocimientos),
los cientificos e ingenieros; los estimulos de los sectores y de las regiones; y

las circunstancias nacionales.

La tesis sobre la que se orienta Porter en cuanto a la innovacion, establece lo
siguiente: “Hemos descubierto que un nuamero relativamente reducido de
caracteristicas del entorno empresarial de un pais explica una asombrosa
proporcion de las grandes diferencias de produccion innovadora existentes

entre los paises. Nuestros descubrimientos revelan la sorprendente medida

2 porter, Michael; Estrategia y ventaja competitiva, Deusto, Buenos Aires, 2005.
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en la cual el entorno local importa a la hora de determinar el éxito en la

actividad innovadora...”®

La localizacibn empresaria es relevante para la innovacién y las empresas
deben ampliar su forma de abordar la gestion de la innovacién mediante el
desarrollo y la comercializacion de la innovacién en las ubicaciones mas
atractivas, adoptando medidas activas para acceder a las ventajas que se
ofrecen. Asimismo, una vez ubicada la empresa en y donde sea conveniente,

se generan actividades que retroalimentan la situacion del entorno.

El entorno favorable a la innovacion se caracteriza por las condiciones que
presentan, las inversiones y las politicas gubernamentales. La infraestructura
gue hace posible la innovacion incluye a los recursos financieros y humanos
dedicados a los avances cientificos y tecnoldgicos, las politicas publicas para
la innovacion y el nivel de avance tecnoldgico del sistema econdmico. Para
contar con una sélida infraestructura de innovacidon es necesario realizar
inversiones y adoptar opciones politicas en el pais, a lo largo de décadas,

generando una cultura orientada a la innovacién permanente.

Los sistemas universitarios de cada pais pueden servir de conexion entre la
tecnologia y las empresas. Sin unas fuertes interrelaciones los avances
cientificos y tecnolégicos que tienen lugar en los eslabones superiores de la
cadena tecnol6gica, pueden desviarse a otros paises mas rapidamente de lo
gue pueden aprovecharse localmente. No obstante ello, depende de una

buena gestién el aprovechamiento mejor del potencial innovador.

Ademds de las condiciones generales de un pais, cabe a las empresas el
lanzamiento y comercializacion de las innovaciones. Los proveedores
participan del proceso de las innovaciones. La intensa presién competitiva
entre empresas, asi como la presion de los clientes, sirve de refuerzo a las

ventajas de la innovacion.

Los mejores indicadores de la produccion innovadora nacional de un pais son
la cantidad de cientificos y expertos en tecnologia integrados en la fuerza

laboral, el nivel agregado de gasto en I+D (Investigacion y Desarrollo), la

% porter, Michael; Ob. Cit., P. 8.
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eficacia de proteccion de la propiedad intelectual e industrial (patentes), la
apertura a la competencia internacional y la intensidad del gasto en educacion
superior. La productividad en materia de patentes también esté influida por la
medida en la cual la 1+D esté financiada por la industria, realizada por las
universidades y especializada en un abanico de tecnologias. Como puede
verse, no hay un unico atributo nacional dominante que permita explicar la

produccién innovadora.

“Las mejoras de los paises en capacidad innovadora nacional son el resultado
de las mejoras coordinadas en diversas dimensiones.”! El impacto de la
innovacién se genera a partir de un conjunto de medidas entrelazadas

relativas a los recursos humanos, tecnolégicos, politicos y econémicos.

Las diferencias en capacidades innovadoras se dan a nivel de los paises, los
grandes bloques, los estados y las regiones. En los paises de Iberoamérica,
resultan deficientes los resultados generales de innovacion logrados. En este
sentido, las inversiones en |+D deberian destinarse preferentemente a las
ubicaciones mas fértiles para la innovacion tecnoldgica de las empresas,

situacion lograda en contadas oportunidades.

Las ventajas de la ubicacion estan enraizadas en los flujos de informacion
mejores, las relaciones especiales y el acceso diferencial a las instituciones.
Todo ello, son ventajas competitivas dificiles de superar por el resto. Las
ideas y la tecnologia de acceso facil y a distancia no sirven de cimiento de la

ventaja competitiva de las empresas, por su generalizada disponibilidad.

Las oportunidades para desarrollar eficazmente nuevos productos, procesos y
servicios suelen surgir en paises en los que existe una infraestructura de
innovacién comuan favorable. Asimismo, la gestién interna de los proyectos

innovadores tiene una gran influencia en el éxito.

Los directivos deben adoptar las decisiones sobre ubicacion de la 1+D con
criterios estratégicos, ya que las mejoras innovadoras pueden tener

espectaculares consecuencias en el terreno de la ventaja competitiva. La

31 porter, Michael; Ob. Cit., P. 17.
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ubicacion inapropiada puede conducir a volver lenta la innovacién y la

comercializacion, en lugar de promocionarlas.

La gestion del management de las empresas innovadoras no puede limitarse
al proceso de la innovacion dentro de las compafias; también deben
gestionar el proceso a través del cual las empresas amplian y aprovechan las
oportunidades existentes en el entorno local. La ventaja competitiva a largo
plazo, radica en la capacidad de evitar la imitacion por parte de los

competidores.

9. LA GESTION DE LA INNOVACION, DESDE LOS FACTORES
INTERNOS:

De la lectura efectuada a Tom Peters en un conjunto de textos diferentes, se
puede acertadamente colocarlo como un verdadero especialista en las
cuestiones relativas a la innovacion desde los factores internos que posibilitan

su gestion desde el management.

En uno de sus libros, Tom Peters®, asume una postura radical en referencia
a la innovacion, al punto de colocar como titulo de uno de los capitulos:
“Innovar o morir” (paginas 39 a 96); reforzando este concepto cuando escribe:
“Ultimamente me he convertido en un obseso de la innovacion. Incluso suefio
con ella.”®® De alli, que sea relevante retomar los andlisis efectuados por el

autor y que son de utilidad esclarecedora a esta investigacion.

En las estrategias de innovacién internas a las empresas, Peters, encuentra
ocho elementos sobre los que se apoyan las empresas que alcanzaron el
éxito y las ventajas competitivas. Estos elementos son: las estrategias de
violenta inyeccion en el mercado, atacar a los mercados como se debe, medir
y recompensar, organizar estrategias, estrategias con personas, estrategias
de liderazgo, estudiar la innovacién, y reconocer la paradoja interna al permitir
determinadas ausencias. Si bien pueden darse varias de estas estrategias en
forma simultdnea, puede resultar extrafio que se den todas ellas en una sola

empresa.

%2 peters, Tom; Gestionar con imaginacion, Deusto, Buenos Aires, 2005.
% peters, Tom; Ob. Cit., P. 39.
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La estrategia de violenta inyeccién en el mercado es la més radical de todas
las propuestas. Se trata de estar en permanente innovacion en el mercado.
Para ello, una de las formas es realizar la venta de la tecnologia mas
avanzada que se cuenta, ya que de todas formas va a ser copiada, y
dedicarse a nuevas innovaciones. El objetivo mas importante de esta
estrategia esta en la auto imposicion de presion constante para liderar el
mercado. Asimismo, debe canibalizarse los productos mas rentables que ya
llevan afios de existencia en el mercado y que resultan rentables, por otros
generados internamente en su reemplazo. También, se trata de vender y
dividir las nuevas unidades de negocio para que puedan desarrollar dos
proyectos distintos y radicales sin contacto y en competencia por el
desarrollo. Ademas, se considera necesario terminar con los viejos éxitos
para forzar la dependencia de los nuevos, asi como financiar los proyectos

mas audaces.

En la estrategia de violenta inyeccién en el mercado, cada elemento de la
empresa, incluido el personal, tiene que demostrar una aptitud para competir,
vendiendo una cuota de sus productos y servicios en el mercado exterior.
Este tipo de acciones demuestran innovacion, competitividad y competencia.
Esta idea se puede aplicar a la totalidad de las funciones de la organizacion,
inclusive a la formacién, contabilidad y soporte. Como complemento, debe
forzarse la aptitud para competir de las funciones, permitiendo y estimulando
gue las unidades compren los productos y servicios mejores producidos por
empresas externas. Una arista de la adquisicion externa es la subcontratacion
de todo lo posible, donde el punto fundante esta en tener la mejor manera de
realizar algo. Finalmente, se aconseja la creacion de joint-ventures y alianzas,
sobre todo con empresas nuevas y externas, ya que ello incorporard empuje y

elementos novedosos a la empresa.

La segunda estrategia consiste en atacar a los mercados como se debe. Esta
idea parte de un planteamiento proactivo, en lugar de reactivo, como era el
caso de la estrategia anteriormente desarrollada. Lo primero es respetar a los
mercados pequefios, a partir del surgimiento de lo especializado que termina
convirtiéndose en un gran negocio. También, deben realizarse proyectos de
desarrollo conjuntos con los clientes y proveedores que tienen ideas
originales. Con ello, se asumen los riesgos como estrategia tomando en

cuenta las variables tecnologicas (disefio, ingenieria, posibilidad de
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fabricacion, calidad y servicio), distributivas (canales), de uso del cliente
(adopcion y beneficios), de los competidores (distintos tamafios,

nacionalidades y nuevos).

La tercera estrategia es la medicion y recompensa, por medio de
instrumentos contundentes. La mediciébn comparativa de los productos y
servicios en el tiempo, marcan las innovaciones y su ritmo, asi como las
ventas logradas en cada caso. Las comparaciones pueden llevarse hacia los
mismos competidores con sus productos. La obtencién de esta serie de
comparaciones permite estimular a los integrantes de las unidades de
negocio, por medio del pago por cuotas de ventas determinadas de nuevos
productos. Ademas, el tiempo de desarrollo de los productos hace al

rendimiento de la empresa, de alli su importancia primaria.

La estrategia cuarta es la organizacion de las estrategias, para lograr una
empresa eficiente y optimizada, racional y adaptada al cambio rapido. Las
estructuras poco verticalistas y de menores mandos intermedios generan
responsabilidad y confianza rapidamente entre los empleados, hecho que
beneficia a las oportunidades de introduccion de mejoras permanentes. Estas
mejoras se autorizan desde la concesion de un gran poder de gasto, aplicado
a las innovaciones de proceso menores, sin tener que solicitar permiso
alguno. También, se aconseja conceder autonomia auténtica a las divisiones,
con un gran poder de gasto, con una estructura corporativa eficiente y
optimizada, en donde se instalen pequefios centros de explotacion. En todos
los casos, se tiene que inculcar una orientacién por proyecto de todas las
partes que conforman la empresa, desestimando las divisiones rigidas
internas de las distintas secciones. Estos proyectos deben ser horizontales,
multifuncién, creando equipos de funciones conjuntas que compartan
emplazamientos. Para el desarrollo eficiente de innovaciones resulta
beneficioso en tiempo ahorrado, reunir en un mismo espacio a ingenieros,
disefiadores, fabricantes, gente de marketing y de finanzas, asi como clientes
y proveedores. Quedan, de este modo, cubiertos todos los aspectos de
funcionamiento apropiado del proyecto. Los equipos de trabajo no deben
convertirse en comités de hecho, encargados de burocratizar y ralentizar las
tareas. Tampoco, debe estrecharse la tarea a delimitaciones definitorias de

los puestos de trabajo, ya que son las que las limitan y circunscriben a
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campos tradicionales y convencionales que se deben superar para poder

innovar.

La estrategia con personas es la quinta de esta serie. Se requiere de gente
con espiritu emprendedor e innovador que tenga energia e inquietudes. Los
miembros de la empresa deben agruparse y reagruparse, con cada nuevo
proyecto que van emprendiendo y en el que deben plasmarse logros
pequefos en cantidad que van a conducir al gran logro. A estos agentes hay
gue ampararlos de los sistemas burocraticos y las estandarizaciones tan
comunes a las organizaciones. “No solo reconocer sino celebrar y celebrar e
incluso fomentar los fallos es de vital importancia. Y casi siempre es algo
pasado por alto.”® Los errores dan cuenta de multiplicidad de pruebas e
intentos y ayudan a aprender de los caminos inconducentes; hacen por tanto,
a la experiencia productiva en si misma. Los fallos son la esencia del

aprendizaje, el crecimiento y el éxito.

La informacién en las empresas debe estar disponible para el conjunto de sus
miembros. Las mediciones de la rentabilidad deben reflejar claramente los
esfuerzos de cada quien y ello debe ser visible en detalle para cualquiera de
los que conforman la empresa. Asimismo, el acceso rapido a la informacion
posibilita la solucidon de los problemas que se vayan presentando en forma

eficaz.

Otro de los temas pertinentes a los miembros de las empresas es el logro del
involucramiento y la practica de una cultura de resultados. Involucrar se logra
desde los resultados informados individuales, de equipo, departamento y
empresa. En ese sentido, la idea de la mejora continua debe ser firmemente
implantada; todos los integrantes deben estar entregados y respaldados en el
proceso. La mejora continua es una forma de vida; es algo mas que la suma

de las partes.

En relacibn a la mejora continua, determina un compromiso con el
aprendizaje continuo. La ventaja de este tipo de aprendizaje en la innovacion,
se da con la garantia de una mejor preparacion de la gente para asumir

tareas cada vez mas desafiantes, haciendo que el crecimiento — cambio — sea

3 peters, Tom; Ob. Cit., P. 74.
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la norma. La cuestién central de cara a la gente, con respecto a la innovacion
es conducir a los empleados a aceptar el cambio diario, en lugar de

rechazarlo por el temor que provoca en la incertidumbre que se funda.

Las estrategias de liderazgo son la sexta seccién que se analiza. La mejor
manera de transmitir noticias es por medio de las anécdotas, cabiendo
centrarse en los aspectos referidos a la innovacién. Todo lider debe predicar
acerca de los errores, que forman parte de la experiencia y el aprendizaje.
Asimismo, necesita proclamarse que en la vida hay que arriesgarse e

intentarlo.

La estrategia de estudiar la innovacion es la séptima sugerida. Lo primero es
aprender de los mejores del mundo, por medio de consultas, imitaciones y
adaptaciones aplicadas al caso propio. La lectura de libros también genera
ideas importantes, sobre todo cuando se trata de disciplinas que abren las

posibilidades conocidas hacia nuevos escenarios.

La octava estrategia estd en reconocer la paradoja y lo que falte, sin que
importe eso. La paradoja consiste en reconocer que la rutina innovadora es la
qgue lleva al éxito continuo, asi como es lo que las hace profundamente
vulnerables al ataque externo. Redefinir las reglas de juego de la empresa
primero y del sector después, es un desafio que conduce a la obtencion de
buenos resultados. En el mundo actual, la innovacion regular es algo

necesario, continuo, para las organizaciones de cualquier tamafio.

Finalmente, destacamos en palabras del mismo autor: “En estas pocas
paginas no ha encontrado nada sobre el nivel adecuado de gasto en I+D. Ni
la llamada tecnologia de “curvas S” que hay que reconocer le pueden ayudar
a entender y predecir el futuro de una ciencia que es importante para usted.
La planificacién estratégica también ha sido ignorada. Como lo han sido los
entresijos de formar alianzas estratégicas adecuadas (una idea que respaldo
con fuerza)”.*® La curva “S” ilustra la forma como va evolucionando un
producto en el mercado, a partir de la inversion que demanda recursos, un

proceso de crecimiento de ganancias posterior y un estancamiento en éstas

% peters, Tom; Ob. Cit., P. 91.
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en el dltimo periodo. Esta serie de cuestiones, por tanto, son abordadas en

otros autores y apartados que conforman a esta investigacion.

10. EL TRABAJO POR PROYECTO:

Desde el punto de vista de la innovacion, el trabajo en equipo por proyecto es
la base del éxito. Este tipo de organizacion de las tareas, remite a
particularidades que son detalladas a continuacién, de acuerdo al punto de

vista desarrollado por Luis Puchol®.

La magnitud de los trabajos por proyectos hace que sean conducidos por un
coordinador de proyecto, encargado de dirigir las acciones que se realicen.
En el comienzo de las actividades, el coordinador es quien se ocupa de
concertar reuniones individuales y colectivas para conocer mejor a los

integrantes de su equipo.

Los proyectos mas importantes son los que tienen un cliente interesante a
nivel de rentabilidad y beneficios, y que presentan una magnitud significativa.
Algunos proyectos pueden durar unas pocas semanas, meses 0 un par de
afos, siendo la repercusion publica externa muy variable. En ocasiones, la
finalizacion del proyecto puede ser comentada en los medios masivos de
comunicacion y hasta puede constituirse en casos practicos analizados por

las escuelas de negocios.

En cuanto al trabajo por proyectos, se extrae textualmente lo siguiente: “En
muchas ocasiones so6lo se trata de un pequefio equipo de personas que
trabajan en proyectos de larga duracién, aunque es cierto que hay compafias
en las que practicamente todo el mundo trabaja de ese modo.”’ Los sistemas
remunerativos de los empleados implicados incorporan un variable por el
alcance de los objetivos y el poder mantenerse en la banda deseada. Los
objetivos de alcance de mas de un afio, suelen estar subdivididos en varios
objetivos parciales significativos. Las fechas de inicio y la esperada de
finalizacion deben estar claramente identificadas; pero es seguro que entre

ambas existen otros momentos claves, con la entrega de resultados

% puchol, Luis; Nuevos Casos en Direccion y Gestién de Recursos Humanos, Difas de Santos,
Buenos Aires, 2005.
%" Puchol, Luis; Ob. Cit., P. 153.
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relevantes a la organizacion. En forma ideal, los miembros claves del
proyecto y los responsables del mismo, pueden identificar los momentos por
los que se pasa para poder establecer a priori, los objetivos intermedios o

hitos.

Todos los objetivos de los proyectos — intermedios o final — deben ser
medibles, alcanzables, realizables, especificos y tener una referencia
temporal clara. Este esquema debe ser transmitido a los integrantes, de forma
de dejar claras las reglas del juego desde el principio, para que los

interesados sepan cuanto se juegan y en lo que lo hacen.

Desde el aspecto de los miembros del equipo, cabe designar
responsabilidades y funciones, de forma de generar devocién al proyecto;
implicando ello una motivacién general para el alcance final de los objetivos

fijados.

La importancia del trabajo por proyectos, por tanto, consiste en la creacion de
espacios en las empresas dedicados a la concrecion de actividades
innovadoras, previendo objetivos a alcanzar en tiempo y forma, luego de los
cuales, se disuelven los equipos conformados. La riqueza de estas
experiencias colabora en la motivacion y aprendizaje permanente de los

miembros de las organizaciones.

11. LA TECNOLOGIA PARA LA VENTAJA COMPETITIVA:

La tecnologia innovadora representa una ventaja competitiva, desde el punto
de vista de Michael Porter®®. El cambio tecnolégico viene siendo cada vez
mas, uno de los principales propulsores de la elevada competencia. La
tecnologia es clave en los cambios sectoriales estructurales y el surgimiento
de nuevos sectores. De todos los cambios que pueden modificar las reglas de
la competencia, el cambio tecnolégico es uno de los mas destacados en la
actualidad. Su importancia, por tanto, resulta decisiva en las gestiones

realizadas desde el management.

% porter, Michael; Estrategia y ventaja competitiva, Deusto, Buenos Aires, 2005.
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De cualquier manera, el cambio tecnolégico es importante en la medida que
incide sobre la ventaja competitiva de la compafiia. Por si mismo, no produce
nada. La alta tecnologia por si sola, no garantiza rentabilidad. Todo depende

de la gestidn apropiada que se realice.

La tecnologia impregna la cadena de valor de una empresa y se extiende mas
alld de las tecnologias asociadas directamente con el producto. Todas las
tecnologias de la cadena de valor de una empresa, tienen repercusiones
competitivas potenciales. La estrategia tecnologica debe incluir decisiones
acerca de las tecnologias importantes en las que se va a invertir, si se va a
tratar de conseguir en ellas un liderazgo tecnolégico y la forma de prever el
camino que va a seguir el cambio tecnolégico a medida que el sector

evoluciona.

Todo tipo de empresas adoptan una gran cantidad de tecnologias, méas alla
de que parezca que alguna en especial domina el producto y el proceso de
produccion. “La trascendencia de una tecnologia a efectos de competencia no
depende de su mérito cientifico, ni de su importancia en el producto tangible.
Cualquiera de las tecnologias que lleva consigo una empresa puede tener

una importante repercusion sobre la competencia.”*®

La herramienta béasica para entender el papel de la tecnologia en la ventaja
competitiva es la cadena de valor. Una empresa, considerada como un grupo
de actividades es un conjunto de tecnologias. La tecnologia esta incorporada

en todas las actividades de valor de una empresa.

Todas las actividades de valor utilizan alguna tecnologia para combinar los
insumos adquiridos y los recursos humanos, a los efectos de obtener algun
resultado. También, hay tecnologias incorporadas en los insumos adquiridos

— bienes consumibles y de capital — y usados en cada actividad de valor.

La tecnologia esta presente en las actividades principales y auxiliares. La
tecnologia de sistemas de informacién impregna especialmente la cadena de
valor, ya que cada actividad de valor crea y hace uso de la informacién. Los

sistemas de informacion se utilizan para programar, controlar, optimizar,

% porter, Michael; Ob. Cit, P. 117.
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medir y llevar a cabo de un modo mas facil y accesible las actividades en las

organizaciones.

Las tecnologias de las diferentes actividades de valor pueden estar
relacionadas, siendo una importante base de conexiones dentro de la cadena
de valor. La tecnologia de producto esta conectada con la tecnologia para el
mantenimiento de un producto. Por lo tanto, la eleccion de una tecnologia en
una parte de la cadena de valor, va a tener consecuencias hacia otras partes
de la cadena. Incluso, en casos extremos, para modificar una tecnologia
puede hacer falta una importante reconfiguracion de la cadena de valor. Las
conexiones con los proveedores y los canales de distribucion, muchas veces
también, conllevan una relacién con las tecnologias utilizadas para llevar a

cabo las actividades en las empresas.

Muchas veces, las tecnologias de una empresa tienen una clara
interdependencia con las tecnologias de los compradores. Los puntos de
contacto entre la cadena de valor de una empresa y las cadenas de los
compradores definen las &reas de potencial interdependencia de la
tecnologia. Por eso mismo, el cambio tecnolégico del cliente puede perjudicar

la ventaja competitiva de una empresa.

La tecnologia afecta a la ventaja competitiva si tiene una funcion importante
de la posicion relativa de costos o de la diferenciacion. Una empresa que
puede descubrir una tecnologia para llevar a cabo una actividad mejor que
sus competidores, obtiene una ventaja competitiva. En oportunidades, lo que
subyace tras la ventaja competitiva son modificaciones en la manera en que
una empresa lleva a cabo las actividades o combina las tecnologias

disponibles.

El cambio tecnolégico es deseable para la ventaja competitiva de una
empresa cuando se dan los siguientes cuatro factores:

e El cambio tecnoldgico reduce costos o aumenta la diferenciacion y
esta ventaja es sostenible en el tiempo, de forma de protegerse de las
imitaciones.

e EI cambio tecnolégico modifica los inductores de costos o la
singularidad a favor de la empresa.

e Se obtienen las ventajas de ser el primero.



e El cambio tecnoldgico mejora la estructura del conjunto del sector.

La tecnologia es un eficaz determinante de las barreras de entrada. En este
sentido, es la base de la curva de aprendizaje. Esta curva de aprendizaje es
la consecuencia de mejoras tales como la disposicién, los rendimientos y la
velocidad de las maquinas, siendo todas ellas distintos tipos de cambio
tecnolégico. El cambio tecnoldgico puede dar lugar a ventajas de costos, asi

como la cantidad de capital necesatrio.

Debe notarse en relaciéon al cambio tecnolégico y sus consecuencias lo
siguiente: “Si el cambio tecnoldgico aumenta las barreras de entrada, elimina
a los proveedores poderosos, o aisla al sector de los sustitutivos, entonces
puede mejorar la rentabilidad del sector. Sin embargo, si el cambio
tecnolégico genera un mayor poder por parte del comprador o reduce las

barreras de entrada, es posible que destruya parte del atractivo del sector.”°

La estrategia tecnologica es la forma en que una empresa aborda el
desarrollo y el uso de la tecnologia, sabiendo de los cambios que van a
producirse. La estrategia tecnolégica de la empresa es un ingrediente
esencial de la estrategia general competitiva que se disefia. Por eso, la
estrategia tecnologica debe ser congruente con el conjunto de las decisiones

adoptadas en las otras actividades de valor, quedando reforzadas por éstas.

La estrategia de tecnologia debe abarcar las siguientes cuestiones:
e Laeleccion de la tecnologia que hay que desarrollar.
¢ Lanecesidad de llegar al liderazgo tecnoldgico.

e La concesion de licencias de tecnologia.

Las tecnologias que se deben desarrollar son las que mayores aportes
otorgan a la estrategia genérica de la empresa, teniendo en cuenta las
probabilidades de éxito en el desarrollo de cada tecnologia. La estrategia
tecnoldgica se convierte en un vehiculo potencialmente eficaz con el que la
empresa puede aspirar a cada una de las estrategias genéricas, por lo que

debe adaptarlas a ello. El desarrollo de todas las areas tecnologicas debe

40 porter, Michael; Ob. Cit, P. 132.
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estar coordinado a fin de garantizar la coherencia y aprovechar al maximo las

interdependencias existentes entre ellas.

El costo de mejorar la tecnologia debe ser compensado por el beneficio y con
la probabilidad de logro de la mejora. Las empresas a veces, deben optar
entre la mejora de una tecnologia consolidada o invertir en una nueva
tecnologia. Las tecnologias pasan por un ciclo de vida en el cual las mejoras
importantes iniciales, dan paso a mejoras progresivas posteriores. Por eso, la
solucion de compromiso costo/beneficio en la mejora de tecnologias maduras
puede ser menor, aunque mas segura, que la mejora de tecnologias mas

recientes.

La mayor atencion que se presta a la mejora de tecnologias va unida a la
mejora de las tecnologias de los materiales, la instrumentacion y la

electrénica, ya que son las que permiten un mejor control de procesos.

Al elegir una empresa entre las tecnologias que va a invertir, debe basar las
decisiones en un conocimiento exhaustivo de cada una de las tecnologias
importantes en la cadena de valor. A veces, lo que hace falta para generar

mejoras tecnologicas es esfuerzo e inversion.

La eleccion de las tecnologias que tienen que ser desarrolladas, no debe
limitarse a un ndmero reducido de tecnologias en las que existen
oportunidades de grandes innovaciones. Las mejoras modestas en varias de
las tecnologias que componen la cadena de valor pueden acumularse y llevar
a un resultado de mayor beneficio a la ventaja competitiva de la empresa.
Asimismo, las mejoras acumuladas en distintas actividades pueden resultar
mas sostenibles que una gran innovacién, a partir de las dificultades de su

imitacién por la competencia.

La decision de ser un lider tecnolégico o un seguidor debe ser tomada por la
empresa en forma racional, a partir de la reduccion de costos o la
diferenciacion logradas. Puede haber, asimismo, més de un lider tecnologico
en un mismo sector, a partir de la multiplicidad de tecnologias que se
conjugan y a los diferentes tipos de ventaja competitiva que se busca

alcanzar.
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La sostenibilidad de la ventaja tecnoldgica depende en gran medida del sector
de procedencia de la tecnologia. Los cambios tecnoldgicos que provienen de
fuentes externas al sector, resultan mas dificil de mantener como ventaja
tecnoldgica. Una forma de paliar este inconveniente es la realizacion de
coaliciones o acuerdos de exclusividad que sostengan la ventaja de su

posesion.

La difusion de la tecnologia en uso debe evitarse lo maximo posible, dado que
es en ella en la que se sustenta la diferenciacion y reduccion de costos que
benefician en la competitividad. Por ello, es importante conocer y frenar los

mecanismos de difusién de las tecnologias de las empresas.

Los mecanismos de difusion de la tecnologia son los siguientes:

e Observacion directa de los competidores de los productos
(ingenieria de reversa) y los métodos operativos del lider.

e Transferencia de tecnologia a través de proveedores de equipos u
otros.

e Transferencia de tecnologia a través de observadores del sector,
COMo asesores 0 prensa especializada.

e Transferencia de tecnologia a través de compradores que desean
otro proveedor cualificado.

e Empleados que se van a trabajar a empresas de la competencia o
a empresas escindidas.

e Declaraciones o documentos publicos presentados por el personal

cientifico del lider.

La difusion de la tecnologia por lo general, es mayor en el caso de las
innovaciones basicas de productos y procesos que en las innovaciones
posteriores. Los perfeccionamientos de procesos mantienen su caracter

exclusivo por mas tiempo, dado lo complejo de su desciframiento.

Los factores que ayudan a obstaculizar la difusion tecnolégica son los
siguientes:

e Las patentes de tecnologias.

e El secreto industrial.

e El desarrollo interno de prototipos y equipos de produccion.
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e Laintegracion vertical que facilita elementos de tecnologia.

e Las politicas de personal para la conservacion de empleados.

En cuanto a la evolucién tecnolégica, ésta se define de acuerdo al ciclo de
vida de la tecnologia. “Segun el modelo del ciclo de vida, el cambio
tecnolégico en las primeras etapas del ciclo de vida se centra en las
innovaciones de producto, mientras que el proceso de fabricacién sigue
siendo flexible. A medida que un sector madura, los disefios de los productos
empiezan a cambiar mas lentamente y se introducen técnicas de fabricacion
en serie. La innovacién de procesos toma el relevo a la innovacion de
productos en tanto que forma primordial de actividad tecnoldgica, con el
objetivo de reducir el coste de un producto cada vez més estandarizado. Por
ultimo, toda la innovacion se ralentiza al final de la madurez y decae cuando
las inversiones en las diversas tecnologias del sector alcanzan el punto de los
rendimientos decrecientes.”" El concepto de desmadurez de la tecnologia
admite la posibilidad de cambios tecnolégicos importantes que dan lugar a
gue un sector retroceda con su tecnologia, a una situacién de fluidez. Algunas

veces, estos esquemas no son aplicables.

La tecnologia evoluciona en forma diferente en cada sector, exactamente
igual que lo que pasa con el resto de las caracteristicas sectoriales. La
innovacién es una respuesta a los incentivos creados por la estructura del

sector en general y al mismo tiempo, es parte de esa estructura.

12. LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA:

El andlisis de la mejor estrategia tecnoldgica, para Michael Porter*?, consta de
una serie de etapas. La finalidad de estos analisis es el disefio de una

tecnologia que se convierta en una herramienta de eficacia competitiva.

Las etapas a las que se hace referencia son las siguientes:

1. Identificar al conjunto de las tecnologias que componen la cadena de
valor, de la empresa y sus competidores, proveedores y compradores.

2. ldentificar tecnologias potencialmente relevantes en otros sectores y

dentro del desarrollo cientifico del momento.

*! Porter, Michael; Ob. Cit, P. 161.
“2 Porter, Michael; Estrategia y ventaja competitiva, Deusto, Buenos Aires, 2005.
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Determinar el curso probable del cambio en las tecnologias esenciales.
Determinar las tecnologias y cambios tecnoldgicos mas importantes para
la ventaja competitiva y la estructura del sector.

5. Evaluar las capacidades relativas — puntos fuertes — de una empresa en
las tecnologias importantes y el costo de las mejoras.

6. Elegir una estrategia tecnolégica que abarque a todas las tecnologias
relevantes que refuerzan la estrategia competitiva general de la empresa:
proyectos de I+D, liderazgo o seguidismo, politica de concesion de
licencias y medios de obtencién de tecnologias externas.

7. Reforzar las estrategias tecnolégicas de las unidades de negocio en la
organizacion, identificando las tecnologias que pueden tener una amplia

repercusion.

En las empresas resulta muy deseable que los managers participen en el
seguimiento de tecnologias, tales como los sistemas de informacion, la
automatizacion de oficinas, la automatizacion de féabricas y materiales.
Asimismo, pueden crearse interrelaciones tecnolégicas entre diferentes

sectores de la organizacion.

Para reforzar la posicion tecnoldgica de las organizaciones, se cuenta con
una serie de medidas. Estas medidas son las siguientes:
e Identificacidbn de tecnologias esenciales que repercutan en varias
areas.
¢ Realizacién de esfuerzos de investigacion activos y coordinados, con
la comprobacion de la migracién interna de tecnologias valiosas.
¢ Financiacion de la investigacidbn organizativa sobre tecnologias
importantes, para generar una masa critica de conocimiento y
personas idéneas.
e Uso de las adquisiciones y proyectos de introduccion de nuevas

capacidades tecnoldgicas y para reforzar las ya existentes.

13. EL CONTEXTO GENERAL ACTUAL DE LAS COMPANIAS:

Para el andlisis de este apartado, tomamos a Tom Peters®, en tanto es

compartido su enfoque de ser protagonistas de los cambios que se operan en

“3 Peters, Tom y Barletta, Martha; Tendencias, Pearson Educacion SA, Madrid, 2005.
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los marcos de la propia experiencia empresarial, desde la exploracion de
nuevos lugares, nichos y enfoques. En ese sentido, el autor muestra que
estamos frente a un nuevo escenario econémico, con un nuevo mandato por
cumplir y desde una nueva historia global, no experimentada hasta el

presente.

A corto plazo, la globalizacién sigue mostrando sus pros y sus contras, con un
objetivo confuso. En ese sentido, se presentan, las olas del cambio
tecnolégico que se encargan de envolver y confundir; los escandalos
empresariales de rupturas de grandes compafiias que caen y las nuevas

formas de trabajo.

En relacién al trabajo, se esta frente a una verdadera revolucién. Mientras la
generacion de los progenitores se pasaba la vida en una sola compafiia
haciendo carrera, actualmente, ninguna persona espera ya pasar toda su vida
en una sola empresa. Y eso es asi, a partir de la toma de la responsabilidad
individual de la gente, que se enfrenta al fin de la responsabilidad corporativa.
Se esta frente a una oportunidad Unica de hacerse cargo del propio progreso

laboral, en forma individual.

En esa linea de pensamiento, Peters, expresa informalmente estos
conceptos, cuando postula: “iDéjame a mi al cargo! Hazme presidente, CEO

y director de operaciones de Yo, S.A.”*

Las empresas en su mejor momento son las que incentivan el crecimiento,
proporcionan servicios emocionantes a los clientes y oportunidades excitantes
a los empleados. Es un momento para las firmas caracterizado por el cambio
continuo. A partir de esto, las personas de la nueva economia sienten el
poder de asumir la responsabilidad de sus propias vidas profesionales, con

una importante cabida para el desarrollo de la curiosidad y la eficacia.

Esta situacion de cambio y propia responsabilidad no es opcional; forma parte
de la realidad actual. Por eso, cabe el esfuerzo por reinventarse cada uno,
como ocurrid cuando se pasoé del trabajo rural al fabril y de éste al de los

trabajadores de cuello blanco. Al momento, cada uno debe luchar y afiadir

“ Peters, Tom y Barletta, Martha; Ob. Cit., P. 5.
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valor de alguna forma a las actividades desarrolladas en las organizaciones.

La primera tarea y responsabilidad de la generacion actual que se
desempefia activamente en las labores es re imaginar las empresas e
instituciones publicas y privadas, en lugar de dedicarse a la retorica. No esta
permitido dejar de examinar y sin cambiar, ningun aspecto de la forma en que

operan las instituciones.

Se esta en una lucha para la que no hay reglas. El mundo de la empresa, la
politica y el intercambio humano se han quedado sin nada que las aglutine.
Las cosas se programan a medida que suceden. Las constricciones y
estructuras resultan negativas para enfrentar el contexto. Los nuevos agentes

del sistema desconciertan a las instituciones reinantes y a sus lideres.

El estoqueo esta descartado, y la innovacién permanente, cuanto mas radical
mejor. La mejora continua que ha sido el concepto director del management

de los ochenta es ahora, manifiestamente peligrosa.

Las tecnologias de la informacion lo permean y modifican todo. La prioridad
mayor esta puesta en la transformacion total de toda la practica empresarial,

con la préctica de las e-empresas.

Los trabajadores de cuello blanco estan condenados a desaparecer en pocos
afios. A partir de la existencia del microprocesador, la conectividad y la

tercerizacion estos puestos de trabajo ya dejan de ser necesarios.

La confianza en uno mismo sustituird al corporativismo. La seguridad
empresarial al viejo estilo se evapora, frente a la nueva era de la auto

confianza y la auto responsabilidad.

El management® del mando y control, caracterizado por el liderazgo

verticalista desde los altos ejecutivos de la pirdmide esta obsoleto.

El nuevo liderazgo atrae a un conjunto de nuevas capacitaciones, cuyo sello

distintivo son la improvisacién planeada y la inspiracion analizada. Es un

“® Peters, Tom y Barletta, Martha; Tendencias, Pearson Educacion SA, Madrid, 2005.
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liderazgo ocupado en el cultivo del talento de crear un medio de trabajo

gratificante para las labores.

El valor afiadido se deriva cada vez menos de la calidad del producto y
servicio, y cada vez mas de experiencias, politica de marca y disefio. Los
management tienen que enfocarse hacia estas esferas nuevas desde su

desempefio.

Los managers tienen que reinventarse a si mismos, durante toda su vida de
trabajo empresarial. La Unica fuente a toda prueba de la seguridad en el
trabajo es el talento. Y el talento se manifiesta en la construccién de una
cartera rutilante de proyectos impactantes, pensando de manera ho
convencional, de acuerdo a los tiempos que se estan viviendo y que

demandan de este tipo de actitudes.

Las tendencias, las grandes oportunidades de mercado entre tanto cambio y
discontinuidad estan donde estan los compradores y a donde esta el poder

adquisitivo de la gente.

Los managers deben ser activos y predictivos. Ya no pueden darse a la
contemplacién del devenir, cuando el mundo esta pasando por el cambio méas
profundo de las premisas basicas de los ultimos siglos. Deben convertirse por

tanto, en forma esencial, en verdaderos jugadores.

La creatividad*® implica tanto al proceso de generacién de ideas, como a la
gestion de estas ideas para que se traduzcan en innovaciones que aporten
valor a la empresa. Adquiere particular importancia, a la hora de enfrentar
situaciones estratégicas, organizativas, competitivas y problemas presentes y

futuros que conforman la realidad empresarial.

La creatividad lleva implicita la creacién de algo original, nuevo y que se sale
de lo habitual, cotidiano. Asimismo, se trata de algo valioso con un valor
determinado, una utilidad para las personas que lo han generado y su
entorno. El término creatividad se puede entender como el proceso de

generacion de nuevas ideas o como el resultado de ese proceso que acaba

*® Arroyo Mufioz Jaione Ganzarain, Ana; “La creatividad en el contexto de las
organizaciones”, en Robotiker tecnalia, revista nimero 8, Mondragén, julio de 2006.
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con la generacion de algo novedoso.

El término creatividad utilizado en el contexto de la empresa considera los
aspectos de las cualidades personales, las técnicas conceptuales, los

comportamientos y l0os procesos.

Desde las cualidades personales, existen caracteristicas y rasgos especificos
gue predisponen a una persona a ser considerada como creativa. La mayoria
de esta gente tiene cualidades comunes como son la independencia, la
autonomia, la intuicién y la espontaneidad. Muchas veces, la creatividad
depende mas de la persona que de la empresa con sus condiciones, por lo
gue para que una empresa tenga creatividad necesita previamente de esta

creatividad personal.

En cuanto a las técnicas conceptuales se entiende a la creatividad como un
conjunto de técnicas que se fijan en la cognicién. De este modo, importan las
formas en que las personas vuelven a lo que han aprendido en el pasado
para analizar la manera de resolucion y la elaboraciébn de paradigmas
novedosos. Entre los elementos del pensamiento creativo se encuentran la
resolucion de problemas, mediante maneras de pensar poco convencionales.
Esto proporciona modelos de pensamiento y soluciébn de problemas que

aportan una visidon mas intuitiva, a la hora de afrontar nuevas situaciones.

El comportamiento creativo centra su atencion en las acciones y actividades
gue aportan al ser, algo nuevo. Un producto es creativo en tanto implica una
respuesta de conducta novedosa y practica a un problema o situacién. Esta
perspectiva es la mas familiar para los directivos, a partir de la facilidad de la
observacion y reconocimiento de los comportamientos, en relaciéon a las
cualidades creativas. Esta posicion acentla la necesidad de reforzar las

acciones creativas deseadas.

El proceso creativo es visto como un fendbmeno muy complejo que necesita
de las capacidades, técnicas y acciones individuales, asi como de las
condiciones de la empresa. La combinacion de estos factores da paso a la
novedad. Por tanto, la creatividad aparece como la consecuencia de la
interaccion entre la persona, el trabajo y el contexto de la empresa. Cada uno

de estos elementos, puede ser gestionado. Gestionar a las personas, significa
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comprender su talento. Gestionar el trabajo supone formular el problema y
alternar entre los estilos de control flexibles y rigidos. Gestionar el contexto de
la empresa expresa organizar el disefio, las comunicaciones, el entorno fisico

y las relaciones con la empresa.

En todos los puntos de vista que analizan la creatividad empresarial, se
considera que depende de una o mas variables de influencia. Al combinar
todos los puntos de vista, advertimos que la gente que posee ciertas
cualidades creativas, junto con las técnicas especificas, puede alcanzar una
predisposicion para actuar de forma creativa, con el auxilio de unos procesos

de empresa que fomenten estos comportamientos.

A su vez, los propios comportamientos y actuaciones pueden conducir como
consecuencia a la puesta a punto de técnicas creativas que generen a largo
plazo, mayores grados de actuacion creativa. Todo es cuestion de practica y

experiencia.

Por lo general, cuando se contempla la creatividad en el contexto de las
organizaciones, se refiere al clima de las mismas, a que personas y equipos
de trabajo son creativos, a gestion y recorrido de ocurrencias, a acciones
puntuales de resolucién de problemas y de gestiébn del conocimiento. Es
necesario, por tanto, gestionar la generacion de ideas y el conocimiento que

se obtiene de ellas, a fin de resultar util a la misma organizacion.

La creatividad necesita de un contexto donde desenvolverse en la
organizacion. Por eso mismo, es necesario crear el ambiente propicio para
generar ideas, proporcionar técnicas y herramientas adecuadas orientadas a
los resultados practicos para la empresa. Ademas de estas herramientas para
el desarrollo, se necesitan los estimulos desde la direccion para potenciar el

surgimiento del talento creativo.

Los aspectos que caracterizan el ambiente en las empresas creativas son los
siguientes:
e Reto. El grado de participacion de los empleados y el grado de
esfuerzo exigido.
e Libertad. Margen que tienen las personas para definir y desarrollar su

trabajo.
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¢ Dinamismo. Grado de actividad de la empresa.

e Confianza y disposicion. Seguridad personal.

e Tiempo para imaginar. Dedicado a nuevas ideas.

e Alegria y humor. Espontaneidad y comodidad.

e Conflictos. Entre los empleados y de facil resolucion.
e Apoyo a las ideas. La forma de recibirlas y cuidarlas.
e Debates. Libertad para cuestionar en minoria.

e Asuncion de riesgos. Admision de los errores y las ambigliedades.

La creatividad s6lo sobrevive en las organizaciones donde el clima potencia el
proceso creativo. Por lo general, el clima de una empresa es una de las areas
de desarrollo mas dificiles de modificar y requiere un compromiso total por
parte de la direccién. Una empresa hostil donde el clima es hostil e indiferente

a las ideas nuevas, tiene pocas probabilidades de ser creativa.

La hostilidad e indiferencia a las ideas creativas, pueden cobrar muchas
formas. Algunas de ellas son muy abiertas, sistemas muy rigidos de analisis
de nuevas ideas, no facilitadoras de aportes de opiniones de los
colaboradores, solicitadoras de informes detallados justificando la viabilidad.
Todo ello, hace a los ataques contra la creatividad. Las formas més sutiles
pueden referirse a la demostracion de aburrimiento y desinterés de la
jerarquia cuando se le presenta una nueva idea, criticar a quienes con sus
ideas creativas no llegaron a resultados. Esto conforma un freno importante a

la creatividad de la organizacion.

Para generar un clima que favorezca la creatividad en la empresa es
importante revisar los sistemas de trabajo y transmision de la informacion,
desde la evaluacion de la medida en que contribuyen al fomento de las
nuevas ideas. También, se necesita atender a la estructura de la
organizacion, sus estrategias, estilo de direccion, tipo de personal que trabaja
en ella, desde el conocimiento, aptitud y actitud. El conjunto de estos factores
influyen en el cambio cultural que experimenta la organizacion, al tratar de

implantar los conceptos de la creatividad.

La experiencia®’ dentro del contexto politico, social y econémico en el que

*" Pistrui, Joseph; El papel de la empresa en el siglo XXI, Forum, Barcelona, 2004.

59



estamos inmersos, resalta el papel de dos actores clave que se ven

involucrados en la situacion actual: el empresario y la empresa.

Las caracteristicas de los empresarios actuales con futuro, son las siguientes:
e Capacidad de evaluar un futuro distinto.
o Estado mental especial que se muestra a través de un espiritu
independiente.
e Aptitud para dejarse guiar por las oportunidades.
e Generador de riqueza financiera y social.
e Innovador.
e Espiritu empresarial tnico como puerta de entrada a la economiay a

la responsabilidad social que proporciona.

Para el éxito empresario es aconsejable compartir ideas con terceros, a los
fines de obtener criticas constructivas y nuevos puntos de vista. Ello implica,
poder desligarse y marginar a los agoreros, quienes nunca advierten del
momento de salir a escena y arriesgar. Lo oportuno es escoger algo dinamico
gue provoque apasionamiento, sin llegar al limite y que permita alejarse de la

rutina. Se muestra como precisa la innovacion constante.

La velocidad y capacidad de adaptacion son imprescindibles en el contexto en
el que se desenvuelve el empresariado en la actualidad. Quien va lento,
fracasa. Esta postura se traslada al ambito financiero econémico, donde tiene

implicaciones importantes en cuanto a la inversion y desinversion.

El secreto de un buen emprendimiento radica en la implementacién de una
idea, no en la propia idea en si. Ademas de los pensamientos originales,

puede acometerse cualquier idea antigua en forma reconducida a la practica.

El principal motor de los empresarios son los modelos puestos en practica y
los emprendedores de alrededor que activan la capacidad de transmitir
inquietudes y plantear proyectos que estén dispuestos a arriesgar. La clave
no reside en huir de los errores, sino en enfrentarse a ellos y asumir nuevos

desafios.

El conocimiento de si mismo y de las propias motivaciones debe unirse a una

orientacion sobre el tipo de emprendedor existente: 1) Emprendedor A: el que
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se rodea de gente que le supera en conocimientos, y 2) Emprendedor B: el
que se rodea de gente de conocimientos inferiores. El primero obliga a

superarse; el segundo fracasa.

Para ser un buen emprendedor hay que superar una serie de barreras
culturales propias del pais, sociales, administrativas, financieras y personales.
La predisposicibn a una fuerte competencia y la competitividad son los
elementos basicos a valorar. Otros rasgos imprescindibles se centran en la
capacidad para obtener una visién general y global del entorno, viendo a la
empresa como un todo en el que debe estar presente la ética y la
responsabilidad social como funcién inherente al ejercicio de empresario en

general.

14. LA REALIDAD DEL CAMBIO TECNOLOGICO:

En cuanto al impacto de Internet en el mundo, Janet Lowe®, en lo referente
a la tecnologia, economia y aspectos sociales advierte que es innegable.
Asimismo, es notorio el cambio operado en la forma de trabajar, jugar, curar,
estudiar y vivir la vida cotidiana. Absolutamente nada queda ya, sin modificar.
Por eso mismo, lo apropiado de dedicarle un espacio en esta tesis, donde la

tecnologia es una de las variables relevantes de estudio.

Cada escritorio de trabajo y cada vez mas hogares cuentan con una
computadora conectada a la red. La PC se ha convertido en la corriente
principal de uso de la informéatica. Se puede afirmar justamente, que la
computacién ha pasado a ser una herramienta prototipica de la actual era de

la informacion.

En esta era informatica, los negocios se abordan como una especie de retos
para resolver problemas. Y la forma como se enfrentan los desafios es
acudiendo a la manera mas creativa que sea posible. “Pero trabajar
denodadamente no es la Unica razon: "Mantener el enfoque, ésa es la clave
del éxito. Uno debe conocer el circulo de su competencia profesional, las
149

cosas que uno sabe hacer bien y dedicar todo su tiempo y energia a ello.

Cabe agregar, el llegar primero con un producto novedoso y atractivo al

8 | owe, Janet; Bill Gates habla, Deusto, Buenos Aires, 2005.
9 Lowe, Janet; Ob. Cit., P. 53.

61



segmento previamente determinado, asi como contar con el talento suficiente

entre los que conforman a los miembros de la organizacion.

El lugar de la creatividad, la innovacion y la investigacion para el desarrollo
aseguran la Unica forma de acceder a la tecnologia estratégica. Aunque lleve

afios de esfuerzo, debe intentarse la creacion desde la misma organizacion.

Otra de las caracteristicas novedosas de esta tecnologia revolucionaria esta
en la forma como el sector de ordenadores compuso su propia lengua
vernacula. Compuesta de similes y metaforas de alta tecnologia, acrénimos o
breves versiones espontaneas de largas y complicadas descripciones de
productos y procedimientos. El correo electrénico se convierte en e-mail; el
comercio electrénico en e-commerce; la banda ancha en un sistema de

interconexion rapida y de amplia capacidad de respuesta.

El modelo empresarial de las compafias informatizadas se orienta de
acuerdo al objetivo primario de reinventarse permanentemente a si misma. La
misma firma es la que debe sustituir sus productos, en lugar de dejar a la
competencia este papel. Para obtener productos creativos, se debe favorecer
una atmosfera creativa, ya que es una constante el que todos los productos

informéticos sin excepcidn, quedan obsoletos en pocos afios.

El ambito de las comunicaciones se amplia hacia todos los rincones del
planeta. La preocupacion por llegar a los ambitos diferentes es la constante,

incluyendo al campo y la ciudad por igual.

En el mundo actual computarizado, algunos programas que llegan a la
popularidad pueden generar ganancias de muchos millones de délares a sus
creadores. Por eso mismo, se presenta un hervidero continuo de pleitos sobre
propiedad, apropiacién, derechos de propiedad intelectual y cuestiones
similares. “En 1998 el Tribunal Supremo de Argentina dio un golpe letal a los
fabricantes de software al anunciar un fallo que virtualmente legalizaba en
aquel pais la pirateria del software. Se calcula que no se pagaban derechos
sobre el 71%, aproximadamente, del software utilizado alli. Los principales
infractores eran las pequefias empresas privadas y los organismos

gubernamentales, tanto locales como federales. S6lo en lo referente a
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Microsoft Word, se estimaba la pérdida de ventas en unos 165 millones de
dolares.

..."Gates espera que, con el tiempo, incluso paises como China que
actualmente se resisten, obligardn al cumplimiento de leyes contra la

pirateria...”

La World Wide Web tiene mucha informacion fascinante y posibilita
multiplicidad de servicios al consumidor, pero también contiene mentiras,
insultos, desvarios, pornografia y publicidad no deseada. Hasta ahora, el
mundo no habia tenido un vehiculo global de publicacion de acceso libre.
Esta situacion, convierte a Internet en un lugar de informacién que posibilita la
buena negociacion en las compras. La informacion disponible es de todo tipo

y clase, accesible para obtenerla.

Para las empresas es fundamental la presencia en Internet, porque los
clientes exigen un alto nivel de servicio que puede lograrse con su empleo. El
historial del cliente y su perfil es facil de encontrar, asi como la apertura a
inquietudes, informacion mutua del acto comercial y posibilidades de contacto

en cualquier horario y dia de la semana.

Desde el punto de vista negativo, en Internet proliferan el correo en cadena,
las cartas de recomendacion y otras comunicaciones falsas y no solicitadas.
No obstante, la red que se logra establecer posee un enorme potencial de
transacciones, sin imaginarse hasta la actualidad. En ese sentido: “Es el
campo de juego mas imparcial y democréatico que jamas haya existido para el

comercio y el intercambio de ideas e informacion.”*

Desde el aspecto laboral, si bien se considera que puede llegar a reducirse el
namero de puestos de trabajo que manejan papeles, se crean nuevos
puestos de trabajo de base informatica. La misma globalizacién es la que
pasa a considerar fundamental el uso de los sistemas digitales, con el objeto
de mantener un contacto sin fronteras espacio-temporales y poder analizar

toda la informacion posible.

% |_owe, Janet; Ob. Cit., Pp. 98/99.
%1 |owe, Janet; Ob. Cit., P. 205.



Toda esta alta tecnologia estd mas orientada al consumidor. Y en ese
sentido, el segmento de las mujeres aparece como el foco que revela un
potencial importante, en tanto suelen ser las decisoras de compra en el

nucleo familiar.

Asimismo, las operatorias entre compafias se benefician de la informacion
instantdnea que posibilita el acceso on line a las distintas cuestiones de

interés.

15. LA GESTION DEL CAMBIO:

Todo lo desarrollado hasta este apartado, presenta un entorno de permanente
turbulencia, movimiento y competencia. Mas alla de la necesaria adaptacién a
las condiciones impuestas, aparecen situaciones de resistencia l6gicas entre
las personas que componen las organizaciones. Por ello, en este apartado se
analiza la necesidad de una planificada gestion del cambio desde el
management en las compafiias que pasan por un fuerte proceso de cambio.

Al respecto de la gestiéon del cambio, retomamos el texto de Luis Puchol®.
Hay un momento idoneo para generar el cambio en las organizaciones y
corresponde al del ascenso del ciclo de vida, cuando se cuenta con tiempo y
energia para generar una nueva curva gque arranque sin tener que soportar el
peso de la anterior curva en descenso. No obstante, dado que la empresa se
halla en pleno crecimiento expansivo, aparece como una aberracion el inicio
del cambio. Por eso mismo, en la practica los cambios se inician en el
momento de declinacién del ciclo de vida de la organizacién. “En este punto,
sin embargo, se va a requerir un fortisimo esfuerzo para iniciar una nueva

curva, al tiempo que se intenta resistir el desplome de la curva anterior.”?

El cambio es visto por el management que participa en el disefio e
implantaciébn, como una oportunidad. Pero para el resto de quienes
conforman la empresa, suele representar una amenaza, un riesgo para el
estatus actual. Por eso, para minimizar los riesgos, los empleados de las

empresas tratan de evitar cualquier cambio.

%2 puchol, Luis; Nuevos Casos en Direccion y Gestién de Recursos Humanos, Dias de Santos,
Buenos Aires, 2005.
> Puchol, Luis; Ob. Cit., P. 162.
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Las resistencias al cambio pueden ser objetivas o psicologicas. Las primeras
tienen una base racional, factible de ser revertida. En cambio, las segundas
se encuadran dentro de las emociones y demandan de una estrategia
apropiada, porque ante la inseguridad, frustracion y el miedo — entre otras

emociones — la razén no ayuda en lo absoluto.

Antes de la introduccién del cambio en las empresas, se halla un nivel de
eficiencia moderado que puede ser mejorado. La introduccién del cambio, en
una primera etapa, suele conllevar un desplome temporario del sistema.
Puede darse por caso, sin embargo, que por el entusiasmo de los implicados
en el cambio a la necesidad y su voluntarismo, la introduccién del cambio se
lleva a cabo con éxito desde el primer momento. Pero, en ocasiones este
primer éxito puede conducir a retirar el apoyo en forma confiada de forma
temprana, provocando un desmoronamiento general muy dificil de ser

remontado.

Por lo tanto, se tienen algunos puntos esenciales a tener en cuenta al
momento de la introduccion del cambio en una organizacion. Al respecto, se
advierte lo siguiente:

e Es importante seleccionar muy bien el momento de introduccion
del cambio, para que la fase de descenso no coincida con
momentos comprometidos, tales como una fusién, adquisicién o
conflicto colectivo.

e El cambio demanda presiones de todo tipo, para empujarlo a que
se produzca. En esta linea, debe haber un apoyo directivo explicito
y constante, lograr un feedback continuo para conocer las
desviaciones y actuar en consecuencia, la formaciéon que van a
recibir los implicados, asi como la formacion especifica a cada uno.
La informacion y la formacion son las que conducen a la
aceptacion del cambio de parte de los implicados. Ademas, es
necesario evaluar el cambio logrado, efectuando medidas antes,
durante y después del proceso, haciendo un reconocimiento
explicito y oportuno a los que se han comprometido en las tareas.

e Otro factor de éxito es el anticipar objeciones previsibles, discutir

con el equipo su minimizacién, reforzar con argumentos los
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beneficios del cambio, redactar un compromiso con el cambio para

difundir, y explicar las razones de lo indispensable del cambio.

Los empleados reaccionan de forma distinta ante el anuncio de un cambio
organizacional. En este sentido se puede establecer la existencia de una
tipologia que incluye:

e Los participantes del cambio.

e Los partidarios del antiguo modo de organizacion.

e La inmensa mayoria silenciosa, que aguarda expectante a que las

cosas se decanten, para ir tras el triunfador.

Una vez producido el cambio en la organizacion, siempre quedard una
minoria residual inamovible, ya sea porque son demasiado mayores,
onerosos para despedir y/o importantes para meterse con ellas. Aparte de
estos grupos de no usuarios, van a estar los precursores, usuarios

tempranos, usuarios medios, usuarios tardios y rezagados.

Las principales causas de resistencia al cambio pueden ser las siguientes:

e Temor a no ser capaz de realizar el trabajo, de acuerdo a los nuevos
lineamientos.

¢ Negacion de la necesidad del cambio.

o Diferencias de criterios en las prioridades.

e Rechazo al cambio por el cambio en uno mismo que conlleva.

e Falta de coincidencia con la empresa en lo que es 0 no importante.

e Conciencia verdadera o falsa de incapacidad.

e Desconocimiento de a donde lleva el cambio y lo que se propone la
direccion con el cambio.

o Falta de credibilidad de la empresa.

¢ Violacién de las normas de grupo o de la cultura de la empresa.

e Cambio muy rapido o de demasiadas cosas a la vez.

La mejor estrategia de cambio es hacerlo de forma paulatina, en un
departamento, seccion o area por vez. Asimismo, conviene efectuar un
cambio en un sector reducido para testear los resultados y corregir las fallas
gue se presenten en el terreno. De este modo, se logra una reduccién de las

resistencias y se dispone de mas tiempo para que la gente se vaya
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acostumbrando a la idea del cambio por venir. La experiencia en el cambio,

conduce a depurar el cambio, ampliando, reduciendo o corrigiendo acciones.

Como complemento de este desarrollo, cabe agregar el punto de vista de
Mario Alonso Puig®, para quien: “Una empresa que atraviesa un momento
dificil y transmite en sus mensajes y en su conducta la idea de que con el
esfuerzo colectivo se lograra salir adelante, esta mandando a todos sus

"% Con ello, se

trabajadores un mensaje de seguridad y de tranquilidad.
fomenta un clima de comunicacién entre las personas basado en el respeto y

la autenticidad de sus patrticipantes.

Este sentimiento de comunidad compartida con la complicidad de sus
integrantes, conlleva conexién y relaciones fructiferas de afinidad. Sumado a
ello, las personas pasan a sentirse atendidas y apoyadas ante la dificultad y
los errores, en lugar de percibirse juzgadas y atacadas, aumentando la
relacion de afinidad y fidelidad sostenida. Para ganar el derecho a corregir,

debe tener que sisteméaticamente reconocer.

A las personas se les debe dar lugar y responsabilidad para que aporten
iniciativas, la situacién emocional lograda permitira que aporten a un mayor
nivel, ya que se pondra en marcha la pasion, el entusiasmo por crecer y
desarrollarse. Ello conduce a una explosién de la creatividad, que florece

como producto de la libertad que percibe que se le otorgan a sus acciones.

La empresa de hoy, si quiere aumentar de manera sustancial sus resultados y
hacer frente al cambio, generandolo — no adaptdndose a él — tiene que

empezar a atender a las personas en sus necesidades y deseos.

La tecnologia se ha demostrado como algo necesario pero no suficiente para

generar transformaciones en las empresas.

En la actualidad se debe generar en los miembros de las organizaciones que

trabajan, que se sientan valoradas y atendidas.

> Alonso Puig, Mario; Madera de lider. Claves para el desarrollo de las capacidades de
liderazgo, Empresa Activa, Barcelona, 2004.
% Alonso Puig, Mario; Ob. Cit., P. 41.



16. LAS EXPECTATIVAS EN LA GESTION DE LOS EMPLEADOS:

En una de las publicaciones de la Harvard Business Review, se viene
reeditando un articulo de J. Sterling Livingston®®, considerado como un clasico
vigente durante mas de un cuarto de siglo. Dada la perdurabilidad de su
contenido y la alta valoracion de parte de esta revista de reconocimiento
internacional, se toma como una base importante de este trabajo en
referencia a las expectativas en la gestién de los recursos humanos en las

organizaciones.

La forma de trato de un directivo hacia sus empleados esta sutiimente influida
por las expectativas que se forja respecto a cada uno de ellos. Algunos
directivos tratan a sus subordinados de una forma que les lleva a rendir mas;
mientras otros lo hacen de un modo que el rendimiento es inferior al que
pueden alcanzar. Cuando las expectativas de los directivos son elevadas, la
productividad ser4 excelente y viceversa. Los progresos profesionales
también son parte de un proceso similar, determinado desde los mandos

superiores.

Suele ocurrir que la ausencia de expectativas positivas hacia los empleados,
genera de parte de ellos evitar las situaciones de riesgo que puedan conducir
a un gran fracaso. Justamente, mas arriba se ha visto la necesidad de
arriesgar y fracasar para lograr experiencia y aprendizaje, bases

fundamentales en los grandes emprendimientos innovadores.

El trato indiferente y distante sirve para comunicar bajas expectativas, lo que
origina un rendimiento negativo. Para el caso, el silencio en el trato comunica

un sentimiento negativo con mucha mas eficacia que la ira.

Los directivos son mas eficaces comunicando a los subordinados sus
expectativas malas que sus expectativas buenas, si bien suelen pensar lo
contrario. Asimismo, entre la gente produce un mayor impacto todo lo que es

negativo en comparacion con lo positivo.

% Sterling Livingston, J.; “Pigmalién y la direccién de empresas”, en Harvard Business
Review. Dirigir personas en la empresa, Ediciones Deusto S.A., Barcelona, 1999.



En cuanto al punto de vista de los empleados, logran motivarse cuando
consideran que las elevadas expectativas de su superior forjadas respecto a
ellos son realistas y alcanzables. Por el contrario, si se anima a esforzarse en
pos de unos objetivos inalcanzables terminard abandonando el intento y

logrando unos resultados inferiores a los que es capaz de llegar.

“El grado de motivacion y de esfuerzo va aumentando hasta que las
expectativas de éxito alcanzan el 50%; a partir de aqui comienza a decrecer a
medida que la probabilidad de éxito sigue aumentando. Cuando el objetivo se
percibe como virtualmente seguro, en ambos casos no hay ninguna

motivacién ni ninguna respuesta.”’

Los buenos directivos tienen mayor confianza en su capacidad personal para
desarrollar el talento de los subordinados. La base fundamental de este tipo
de directivos, estriba en lo que ellos piensan de si mismos, o sea, en el
concepto que tienen de su capacidad para seleccionar, formar y motivar a sus
empleados. Cuando tienen confianza en su propia capacidad para
desarrollarlos y estimularlos en la consecucién de niveles altos de
rendimiento, seguramente esperaran mucho de ellos y los trataran con la

confianza en que estas expectativas se van a ver cumplidas.

Los primeros afios que pasa una persona en una organizacion empresarial
son la época en que las expectativas de los directivos pueden influirla con
mas fuerza; este periodo es critico en la fijacién del rendimiento futuro y de su
progreso profesional. Asimismo, lo mas probable es que el primer directivo
sea el que tenga una influencia méas decisiva en la carrera profesional de las
personas. Cuando estos directivos no estan capacitados 0 no estan
dispuestos a desarrollar las cualidades que necesitan los empleados para
rendir con eficacia, entonces, se marcard a si mismo unos estandares mas
bajos de los que puede lograr, se deteriorara la imagen de si mismo y se
desarrollara una actitud negativa hacia el trabajo, la empresa y las
posibilidades profesionales. Como cada vez se le dardn en esa empresa
menos oportunidades de triunfo profesional, acabard abandonandola, si
conserva aspiraciones elevadas con la esperanza de hallar una oportunidad

mejor. Pero si el primer directivo ayuda a desarrollar al maximo toda su

> Sterling Livingston, J.; Ob. Cit., P. 64.
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capacidad, estara creando las bases para que esta persona triunfe

profesionalmente.

Los directivos a los que acompafa el éxito eligen a sus subordinados con
mucho cuidado; seleccionan Unicamente a aquellos que saben que van a
triunfar. Este tipo de directivo es capaz de identificar a los subordinados con
los que va a poder trabajar de una forma eficaz, a partir de las
compatibilidades advertidas. La esperanza en una persona asi elegida cuesta
mucho perderla, ya que ello significaria perderla en uno mismo, en la
capacidad y en los dotes como seleccionador, formador y motivador de
personas. Los directivos menos eficaces, por su parte, seleccionan a los
empleados de una forma mucho mas répida y los abandonan con mas
facilidad, ya que piensan que la incompetencia es de los subordinados y no

suya.

El mayor desafio que tienen planteadas las empresas es el subdesarrollo, la
infrautilizacion y la direccion y empleo ineficaces del recurso mas valioso que
tienen, tal su personal. Otra de las causas que influyen en este fendmeno es
el gran abismo generacional que hay entre jefes y subordinados. A muchos
directivos les produce rechazo la abstraccion y el academicismo del lenguaje
usado normalmente por los nuevos graduados, asi como la rigidez de sus
razonamientos. Muchas veces, los directores sin titulacion muestran un
resentimiento especial hacia los graduados jévenes que se inician en el
trabajo, quizas por el temor hacia quienes estan dotados de conocimientos

tedricos que no llegan a comprender.

En muchas empresas el abismo generacional erosiona las expectativas de
rendimiento que los directivos tienen de los nuevos titulados superiores. Es
claro que la base para conseguir eficacia en la direccion del personal nuevo
gue entra en la empresa no se halla ni en las expectativas reducidas ni en

una actitud hostil por parte de la direccioén.

El reto que tienen ante si los ejecutivos que estén interesados en la
productividad de sus empresas y en el progreso profesional de los
empleados, consiste en apoyar el desarrollo de las personas de modo de
conseguir un rendimiento elevado y la satisfaccion profesional a un mismo

tiempo. Del directivo dependen las expectativas y productividad de los
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empleados, ademas de la actitud que tengan hacia el trabajo y hacia sus

propias personas.

La responsabilidad de la carrera de los empleados en las organizaciones
recae, por lo tanto, en las jerarquias mas elevadas que deben atenderlas

debidamente.

17. LOS SERVICIOS PARA EL MARKETING:

Dadas las caracteristicas basicas de lo que constituye al marketing para los
servicios, se recurre a los conceptos de base que proporcionan Philip Kotler y

Gary Armstrong®®, en su libro Fundamentos de mercadotecnia.

En estos autores, se define al servicio como sigue: “Servicio es cualquier
actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a otra; es esencialmente
intangible y no resulta en la propiedad de nada. Su produccién podria 0 no
estar vinculada con un producto fisico.”® Esta definicion necesita de mayor
cantidad de especificaciones para resultar apropiada a este trabajo. Por ello,
se sigue con la caracterizacion de los servicios en cuanto a los aspectos de la

mercadotecnia de servicios.

Al respecto, se tiene que las industrias de servicios son multiples y variadas.
Se presentan en los sectores estatal y privado, dentro de organizaciones sin
fines de lucro y en empresas. Todos los dias surgen nuevos tipos de
servicios, conservandose asimismo, muchos de los tradicionales. Se
considera que la gran mayoria de las ocupaciones laborales se circunscriben

al area de los servicios.

Determinados servicios son de una dimensién considerable y sus ventas
totales y activos llegan a los miles de millones de doélares. La venta de
servicios representa problemas especificos que demandan de soluciones

generadas desde el management.

%8 Kotler, Philip y Armstrong, Gary; Fundamentos de mercadotecnia, Prentice Hall
Hispanoamericana, México, 1991.
% Kotler, Philip y Armstrong, Gary; Ob. Cit., P. 537.



Al disefiar las estrategias de marketing en una empresa se tienen que
considerar las cuatro caracteristicas de los servicios. Estas cuatro
caracteristicas son las siguientes:

e Intangibilidad.

¢ Inseparabilidad.

e Variabilidad.

e Calidad de perecedero.

Los servicios son intangibles por lo que no pueden verse, sentirse, probarse,
oirse u olerse antes de ser adquiridos. Para reducir la incertidumbre, los
compradores deben analizar la calidad del servicio. Al respecto, pueden
sacarse conclusiones por la ubicacion, las personas, el equipo, el material de
comunicacion y el precio que es lo que se puede determinar. Por lo tanto, a la
intangibilidad del servicio se debe agregar algo tangible para el cliente

usuario, a los efectos de ayudar en su decision de compra.

Los servicios son inseparables de quienes los proporcionan, se trate de
personas 0 maquinas. Asimismo, la interaccién entre el cliente y su proveedor
esta presente al momento en que se produce el servicio y ambos lo influyen.
La preferencia de los clientes sobre el prestador de servicios, lleva a un
beneficio mejor de parte del prestador a partir de su diferenciacion reconocida

gue le posibilita cobrar un mejor precio.

Los servicios varian en calidad de acuerdo al proveedor y la forma de realizar
el servicio. Por eso, las empresas de servicios suelen tomar determinadas
medidas para elevar la calidad. Lo primero esta en la capacitacion y seleccion
del personal; lo segundo estd en el otorgamiento de incentivos para
incrementar la calidad; en tercer lugar esta la mayor responsabilidad y
visibilidad de los empleados frente al cliente; y por ultimo, se puede verificar
regularmente la satisfaccion de los clientes, apelando a las sugerencias y
guejas, encuestas y comparaciones. Cuando se adviertan las fallas del
servicio, pueden corregirse. La forma del cliente de percibir la variabilidad del
servicio puede generar consecuencias indeseadas de pérdida de clientes, de

Nno asumirse una preocupacion y correccién inmediata.

Los servicios son perecederos al mismo momento de su adquisicion y no

pueden acumularse. “Asi, por las horas pico, las empresas de transporte
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publico deben tener mucho mas equipo del que tendrian si la demanda fuera

igual durante todo el dia.”®

Para regular la oferta y demanda de servicios en momentos de elevada o
disminuida concurrencia, pueden disefarse estrategias de negocios. De este
modo, la poca demanda puede ser estimulada por promociones en precio;
mientras que la elevada demanda puede usarse para el ofertamiento de
servicios conexos. Del lado de la oferta, la excesiva demanda puede requerir
personal para estos momentos y mayor dedicacién a lo demandado, asi como

la poca demanda puede implicar compatrtir servicios con asociados.

A las condiciones generales de marketing, en el caso de los servicios se

necesita agregar aspectos relativos a la mercadotecnia interna e interactiva.

La mercadotecnia interna es la que lleva a la empresa prestadora de servicios
a capacitar y motivar de manera efectiva al personal que se relaciona con los
clientes, ademas de al personal de apoyo para que puedan conformar
equipos de trabajo para la provision de la satisfaccion del cliente. La calidad
del servicio debe ser uniforme de forma de enfocarse a las preferencias del

consumidor.

La mercadotecnia interactiva pone el acento en la calidad lograda, a través de
la interaccion dada entre el cliente y el vendedor o persona de contacto en el
servicio. Los integrantes de las empresas tienen que saber que la satisfaccién
del cliente se debe a la calidad de los aspectos técnicos y personales de

quien brinda el servicio.

Las empresas prestadoras de servicios pueden agregar caracteristicas
innovadoras para diferenciarse de la competencia. Si bien la copia es muy
comun cuando un servicio es valorado, las empresas innovadoras van
generando nuevas cosas en forma continua, situacién que les genera una
reputacion estimada por los clientes que permanecen fieles a la empresa.
Asimismo, la imagen de las empresas de servicios puede hacerse resaltar a

través de simbolos y marcas diferenciales.

% Kotler, Philip y Armstrong, Gary; Ob. Cit., P. 540.
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La mejor manera de destacarse es siempre que el servicio sea de mejor
calidad que el de la competencia. La clave de las compafias consiste en la
satisfaccion y rebase de las expectativas del cliente en calidad del servicio.
Estas expectativas se basan en experiencias pasadas, recomendaciones y

publicidad de la empresa.

Con frecuencia los clientes comparan el servicio percibido con el servicio
esperado; cuando lo percibido satisface o rebasa lo esperado se vuelve a
adquirir este mismo servicio. Por eso, se necesitan determinar las

expectativas de los clientes meta en relacién con la calidad del servicio.

De aqui la importancia que tiene el comportamiento del consumidor en las
empresas de servicios. Al respecto, se toma la definicion de Leén Schiffman y
Leslie Lazar Kanuk: “El término comportamiento del consumidor se refiere
a la conducta que los consumidores tienen cuando buscan, compran, usan,
evallan y desechan productos y servicios que esperan que satisfagan sus
necesidades. El estudio del comportamiento del consumidor es el estudio de
como los individuos toman decisiones para gastar sus recursos disponibles
(tiempo, dinero, esfuerzos) en asuntos relacionados con el consumo. Esto
incluye el estudio de qué es lo que compran, por qué lo compran, cuando lo
compran, dénde lo compran, con qué frecuencia lo compran, y qué tan

frecuentemente lo usan.”®*

18. LA GESTION DEL SERVICIO:

El tratamiento de la gestion del servicio desde el management, va a ser
tratado a través del desarrollo realizado por James Autry®®. Este autor, parte
de la critica negativa a la concepcion tradicional de las organizaciones como
sistemas rigidos, ideados — por unos pocos — a través de organigramas,
diagramas, programas y planes inmutables ejecutados por cualquiera y que
garantizan su funcionamiento efectivo en el gobierno de las organizaciones y
direcciébn de los empleados. Este esquema concebido de una vez, no
funciona en la actualidad, donde el mundo del trabajo ha cambiado tan

radicalmente que hace poco probable aplicar las viejas formulas.

81 Schiffman, Ledn y Lazar Kanuk, Leslie; Comportamiento del consumidor, Prentice Hall
Hispanoamericana, México, 1997, P. 7.
%2 Autry, James; EI lider con vocacion de servicio, Empresa Activa, Barcelona, 2003.
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La empresa tiene que ver con las personas; es de, por, sobre y para las
personas. De aqui, la conexion fundamental de las empresas con el servicio.
La actitud de servicio, desde el lider de la empresa posee los siguientes
atributos:

e Autenticidad.

e Vulnerabilidad.

e Aceptacion.

e Presencia.

e Utilidad.

La autenticidad responde a mantenerse en forma similar en cualquier
circunstancia, con los mismos valores sustentables. Ello incluye la admision
de los errores y su correccion cuando sea necesario a la organizacion. Por
medio de esta autenticidad se genera un efecto positivo en el vinculo con las
personas, quienes pueden pasar de una renuncia a una nueva chance. La

autenticidad significa mucho mas que ser técnicamente veraz.

Las experiencias de aprendizaje son importantes y el rol del lider como
mentor para ayudar a aprender a los demas es fundamental. Actuar de
mentor también tiene que ver con ayudar a que los demas aprendan a ser

auténticos en el servicio brindado.

El logro de la autenticidad conduce a la vulnerabilidad. La vulnerabilidad exige
valentia, porque bésicamente la vulnerabilidad hace a la honradez en el
propio trabajo; la honestidad en las dudas, temores y preocupaciones por las
ideas; a la actuacion y admisién de errores en forma abierta, en especial ante
los empleados. Admitir desde el management las equivocaciones es una

expresion de vulnerabilidad, una sefial de conciencia y armonia.

“Ser vulnerable exige mucho valor porque significa dejar de aferrarse a las
viejas ideas de control, olvidar para siempre el espejismo de que podemos
controlarlo todo.” El poder de los directivos procede de comprender que no
se puede controlar todo y que se tiene que depender de los demas, ya que

dentro de la organizacion se logra éxito contando con la colaboracién de los

% Autry, James; Ob. Cit., P. 29.
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deméas. La demostracion de vulnerabilidad, encierra un aspecto de empatia,
de capacidad de ponerse como directivo en lugar de los demas, de forma de

ver el mundo o la situacion desde el punto de vista del otro.

La aceptacion resulta mas relevante que la aprobacién per se. La habilidad de
aceptar no conduce a la aceptacion de las ideas de los otros sin analizarlas,
discutirlas y enjuiciarlas criticamente. Se trata de aceptar las ideas de los
demas como base valida de discusién y revisién, centrando la atencién en
ellas, por sobre los prejuicios personales. También, se tiene que aceptar y

defender el desacuerdo como parte del proceso de trabajo.

Estar presente es estar disponible en todo momento para uno mismo y para
los demas. Para uno mismo, refiere a cuando se procura aplicar todos los
valores al trabajo que se tiene entre manos; y disponible para los demas es
cuando se responde a los problemas, dificultades y retos de los miembros del
equipo, compaiieros, directivos, empleados, proveedores y clientes. El efecto
que se logra en los que estan en derredor cuando ven que se permanece

firme y centrado en medio de cualquier crisis es de confianza y seguridad.

Por el contrario, una apariencia de preocupacion, tension, mal humor y
trastorno genera un sentimiento negativo entre los que rodean a esta

persona.

Lo mas importante que se puede ser como lider es ser til. Todo lider con
vocacion de servicio se funda en el principio fundamental de prestar servicio a
los demas. Como forma complementaria, esta el ser un recurso para los
empleados. En esa linea de accién, una de las funciones primordiales del
director esta en asegurarse de que sus empleados cuentan con los recursos
necesarios para hacer el trabajo. “Para ser un lider atil, debe pensar en si

mismo, es mas, debe ser su principal recurso.”®

El concepto de servicio a los demas es una parte esencial del liderazgo. Ese
liderazgo debe caracterizarse por lo siguiente:
e El liderazgo no consiste en controlar a los demas, sino en cuidarlos y

ser un recuso Util para ellos.

% Autry, James; Ob. Cit., P. 33.
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e El liderazgo consiste en estar presente para los demas, construyendo
una comunidad de trabajo.

e Elliderazgo demanda autenticidad y honestidad.

e El liderazgo se ocupa de generar un medio ambiente laboral donde
poder realizar un buen trabajo, con sentido valorado.

e Elliderazgo demanda atencion.

e Elliderazgo exige compromiso y afecto.

El auténtico poder procede del reconocimiento de la gente, a partir de su
confianza ganada. Cuanto mas poder se procure a los demés, mas fluye

hacia quien lo otorga.

Todos los lideres deben poseer y demostrar buenos conocimientos y
cualidades de direccion. La preparacion organizacional para el liderazgo
empieza en los principios fundamentales de la direccién. El director con
vocacion de servicio se enfrenta al reto de encontrar las personas adecuadas,
formarlas, ayudarlas a comprender su funcion de trabajo, utilizar los
instrumentos de la organizacién (objetivos y descripcion del puesto de
trabajo), a los fines de que quede claro lo que ha de hacerse y proporcionar

los recursos necesarios para que todo el mundo sea productivo.

Las descripciones de los puestos de trabajo tienen que ser dinamicas, ya que
la mayoria de los trabajos evolucionan constantemente. Una descripcion
empieza con el titulo del puesto y un péarrafo general que describe el propdsito
global y las responsabilidades, las relaciones de dependencia o la
participacion en un equipo, segun corresponda. A continuacion viene una lista
de las funciones del puesto, de caracter general sin fechas ni plazos. El hecho
de tratarse de caréacter general, significa que se debe evitar anotar funciones

gue sean temporales o tengan un limite de tiempo.

“La descripcion del puesto de trabajo, aunque dinamica por naturaleza, debe
permanecer, basicamente, sin cambios durante dos o tres afios, por lo
menos, salvo que se produzca un cambio fundamental en la organizacion y
desaparezca la necesidad de ese puesto o0 se requiera una modificacion

importante en sus funciones.”®®

% Autry, James; Ob. Cit., P. 71.
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El documento que recoge los objetivos de trabajo es el mas dindmico de
todos y dirige las actividades de las personas, durante un lapso especifico. El
autor principal es cada empleado y el proceso se inicia con una conversacion,
luego se pone por escrito, se discute, se corrige de ser necesario y finalmente
se llega a un acuerdo. No se debe empujar a nadie a abarcar mas de lo que
crea que puede hacer. Tampoco se debe sugerir un proyecto o una tarea
especial que estorbe excesivamente las funciones basicas del puesto,
reflejadas en los objetivos de trabajo. Siempre debe darse un ambiente de
didlogo, colaboracion y flexibilidad para cambiar aquello que termina

dificultando las tareas.

Los objetivos de trabajo son fruto de la descripcién del puesto, pero no
quedan limitados a ella. Pueden incluir proyectos temporales o de duracion
limitada que no se mencionen en la descripcién y que no encajen en una de

las categorias generales de la descripcion, aunque eso resulte inusual.

Los objetivos establecen lo que se ha de hacer incluyendo un nivel de
productividad y una fecha limite para completar la tarea. Esta forma se
constituye en la garantia de que ningun empleado corra el riesgo de ser
despedido por bajo rendimiento, siempre que cumpla con las funciones

especificadas.

La descripcién del puesto de trabajo y los objetivos en forma unida, resultan
ser unos Utiles inestimables en dos sentidos esenciales. Por un lado, exigen
de forma rotunda que haya comunicacién entre el director y los empleados,
de manera de posponer estos encuentros. Por otro lado, son herramientas
gue garantizan que los empleados tengan voz en la determinacién de su

puesto y los tiempos que conducen a que se lo tenga por satisfactorio.

19. EL SERVICIO AL CLIENTE:

La orientacion al usuario conlleva la creacion de negocios generados para el

servicio, tal el punto de vista central del que parte Robert Spector®. De este

% Spector, Robert; El rapido crecimiento de amazon.com, Deusto, Buenos Aires, 2007.
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modo, el servicio al cliente pasa a ser la prioridad de las empresas de

servicios.

El boca a boca positivo tiene un mayor impacto en la percepcion de los
usuarios que cualquier tipo de publicidad. Una vez reconocido esto, las
empresas tienen que favorecer la lealtad de sus clientes, quienes serian los
encargados de salir en su defensa frente a las criticas perjudiciales. De todos
modos, los clientes son leales hasta el segundo en el que alguien les ofrece
un servicio mejor. Por eso, cabe vigilar atentamente a los competidores,

aprender de ellos, ver las cosas que hacen bien para sus clientes y copiarlas.

La principal razén que subyace detras del conocimiento y de la capacidad
para afrontar el crecimiento en la empresa es el foco colocado en la
experiencia del cliente. “Con los clientes de hoy en dia armados de
informacion sobre los productos y los precios, y con la libertad de ir de una a
otra sede...el equilibrio de poder en el comercio...ha pasado del vendedor al
consumidor.”®” En los tiempos presentes tormentosos, la Gnica constante son
los clientes y por eso, los vendedores deben reforzar el énfasis en las
operaciones relacionadas con ellos. La experiencia del servicio al cliente es
una proposicién que debe ir punto a punto, valorando cada aspecto de la
interaccion entre el comprador y el vendedor. Las empresas que se
comprometen con una cultura de servicio al cliente, se aseguran de que la

experiencia del cliente sea positiva, sin importar los costos inmediatos.

Las tres cosas que mas importan a los clientes son las siguientes:
1. El surtido.
2. La conveniencia.

3. El precio.

La ecuacién del servicio al cliente se resume en la norma de oro que
establece que nadie quiere perder su tiempo. El ahorro de tiempo y dinero en
la gente, genera que estén satisfechas. Asimismo, en las empresas se tiene
que inculcar que la forma de tratar a los clientes es la misma que cada uno

espera del trato como cliente. “La vision completa es ¢como quieres que te

%7 Spector, Robert; Ob. Cit., P. 146.
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traten como cliente?”.®® La empresa puede, ademas, proporcionar a los
clientes experiencias atractivas y divertidas, obteniendo un reconocimiento

importante.

En la medida que se vayan necesitando, en la empresa deben establecerse
sistemas y procesos nuevos. La incorporacion de nuevos elementos obedece
a la busqueda de la excelencia en el servicio dado al cliente, que incluye

asegurar un funcionamiento de rapidos tiempos de respuesta.

Dada una experiencia de compra determinada, lo que esta realmente en el
centro de la experiencia total del cliente es lo que lo disgusta. Alli, quienes
toman contacto con el cliente deben lidiar con el confuso sentido de ansiedad
gue experimenta el cliente, cuando no tiene conocimiento de lo que sucede.
Entonces, cabe al personal de contacto recorrer el camino necesario para
reducir los temores ocultos de los clientes. Con la adopcion de una vision
sistematica de cada paso del proceso de compra, se divide este proceso en
una serie de pasos especificos, numerando cada paso para guiar al usuario a

través de los mismos.

Personalizar otorga valor a los clientes, por lo que importa adelantarse con
ofrecimientos variados de servicios promocionales, disefiados segun los
gustos y deseos individuales. Esta forma de personalizar los servicios, se
genera en el usuario y su actividad pasada, ademas de las preferencias
declaradas. Se trata de poner por objetivo conseguir una empresa perfecta

para cada uno.

Otro punto pionero consiste en organizar una red de asociados para el
desarrollo mayor del negocio de cada uno. Este proceso, asimismo, construye
comunidades de interés, con la consideraciéon de comisiones. Lo positivo del
mecanismo estd en el reporte de nuevos clientes, una nueva fuente de
ingresos y la capacidad de ofrecer un nuevo servicio a los clientes. La
motivacién por un programa de asociados no es desinteresada; permite a la
empresa construir inteligentemente afiliaciones con otras empresas y

minimizar la competencia.

% Spector, Robert; Ob. Cit., P. 148.
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20. LA DIVERSIDAD DE LOS INTEGRANTES:

En un relato de caracteristicas muy especiales, por su modo anecdético y
coloquial, Charles Handy®, va indicando las diversidades que se entrecruzan
entre los integrantes de una organizacion. Esta misma diversidad, produce
algunas dificultades de relacionamiento entre los miembros, a partir de los
diferentes estilos de vida, valores y prioridades de las personas. Los
managers deben estar en condiciones de determinar las diferencias,
dificultades, sus causas y soluciones a los efectos de reconducir el buen

ambiente de trabajo.

Todas las personas necesitan de un espacio propio de trabajo, referido tanto
a lo fisico como lo psicoldgico, y que es otorgado por la empresa. “Esta forma
de territorio psicologico es tan importante como el territorio fisico e influye en

nuestros sentimientos y en nuestra actuacion de un modo muy parecido.””

El territorio psicoldgico se refiere a las responsabilidades y al reconocimiento,
claramente definidos y reconocidos por los empleados de las organizaciones.
Una serie de reglas fundamentales atraviesan estos territorios, donde las
prohibiciones tienen tanto peso como los permisos, ya sea a Vvisitar,

inspeccionar, permitir y controlar.

En algunas oportunidades, las personas se adelantan a realizar tareas de
otros integrantes, desde su propia forma, lo que es percibido como una
invasion territorial, pudiendo originar un conflicto real. Asimismo, las disputas
jurisdiccionales son discusiones territoriales institucionalizadas. “El territorio,
real o imaginado, es una posesién muy preciosa que no puede cederse

facilmente ni ser invadido sin ofensa.”’*

Siempre ocurre en las organizaciones que las personas protegen sus
territorios de trabajo — formas, horarios, estilos — de muchas maneras
diferentes. Una de estas formas muy comun es por medio de barreras fisicas
(paredes, secretarias, plantas, armarios). Mas sutiimente, el territorio se

protege mediante la informacion disponible y su distribucién. Los buenos

% Handy, Charles; La organizacion por dentro. ldeas para directivos, Deusto, Buenos Aires,
2005.

" Handy, Charles; Ob. Cit., P. 50.

™ Handy, Charles; Ob. Cit., P. 50.
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directivos mantienen todo abierto y accesible, sin cajones cerrados, ni puertas
cerradas, con los libros expuestos a quien desee verlos. Esta clase de actitud

de los directivos demanda una buena confianza en uno mismo y los demas.

Los grupos también tienen costumbres mas informales, por medio de un
lenguaje y cultura propios. Estos grupos necesitan de sus propios territorios y
rituales, para poder definirse e identificarse. El problema aparece cuando los
territorios grupales se hallan demasiado protegidos, de modo de estar
separados del resto de la organizacion. Para estos casos, debe idearse una
solucion intermedia donde se permitan los grupos, pero con apertura hacia
nuevos integrantes que estén dispuestos a aceptar las pautas del resto con

respeto.

Toda reorganizacion implica inevitablemente, una redistribucién del territorio.
Por eso, genera desagrado de muchos de los integrantes del personal y es
elegido como un mecanismo Uutil para eliminar rigideces de la organizacion. El
territorio es seguridad y poder. En ese sentido, los directivos deben respetar
el derecho que tienen los demés a su propio territorio, a ser libres de hacer

las cosas a su modo.

Ademés de lo indicado, se pasa a los conceptos de Thomas y Ely’, para
quienes: “...una fuerza de trabajo mas diversificada aumenta la eficiencia de
la empresa. Eleva la moral, aumenta el acceso a nuevos segmentos de
mercado y mejora la productividad.””® En resumen, aseguran que la

diversidad de empleados es buena para la empresa.

Las ventajas que ofrece un modelo que incluye a la diversidad en forma
potencial de los negocios, resaltan una mayor rentabilidad, abarcando
resultados positivos en el aprendizaje, la creatividad, la flexibilidad, el
desarrollo individual y empresarial, la capacidad de una empresa para
adaptarse con rapidez y éxito a los cambios del mercado. Esa transformacion
requiere de un cambio fundamental en la actitud y conducta de la alta

direccién de la empresa.

"2 Thomas, David y Ely, Robin; “Cémo hacer que las diferencias importen. Un nuevo modelo
para gestionar la diversidad”, en Harvard Business Review, Dirigir personas en la empresa,
Ed. Deusto, Barcelona, 1999.

" Thomas, David y Ely, Robin; Ob. Cit., P. 138.
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La nueva forma de entender la diversidad, implica mucho mas que aumentar
el grupo de los distintos sectores de identidad existentes en la plantilla de
personal. Aumentar en la nGmina de personal al numero de representantes de
los distintos grupos sociales, es so6lo un primer paso en la gestion de una
fuerza de trabajo diversificada para lograr el maximo beneficio de la empresa.
La diversidad debe extenderse a la variedad de enfoques y perspectivas

sobre el trabajo, que aportan los miembros de los distintos grupos.

Cada persona trae consigo informacion sobre su segmento, ademas del
aporte de conocimientos y perspectivas distintas y de gran valor competitivo
sobre la forma de realizar el trabajo, los procesos, el alcance de los objetivos,
la estructuracion de las tareas, la creacion de equipos eficaces, la
comunicacion de idea y el ejercicio del liderazgo. Cuando se les permite
hacerlo, los empleados de diferentes grupos pueden ayudar a las empresas a
crecer y a mejorar, en base de superar los supuestos basicos mantenidos por
la empresa sobre las funciones, estrategias, actividades, practicas vy
procedimientos. Y al hacerlo, tienen la posibilidad de aportar mas de si
mismos a su trabajo y de identificarse plenamente con las tareas que realizan,

poniendo en marcha un circulo virtuoso.

De los empleados se puede esperar que aporten a la empresa su
conocimiento de los nichos de mercado de su comunidad. Para ello, la firma
tiene que considerar a la diversidad de un modo mas abarcativo, como algo

gue aporta al trabajo enfoques novedosos y con sentido.

Las empresas necesitan discutir abierta y explicitamente, la forma en que se
pueden utilizar las diferencias como fuente de eficacia individual y
empresarial. En el modelo propuesto, se busca relacionar la diversidad con

las perspectivas de trabajo.

La alta direccion debe comprender que una fuerza de trabajo diversificada,
abarca enfoques y perspectivas sobre el trabajo muy diferentes, y debe
valorar realmente a esa variedad de ideas y opiniones. Existe multiplicidad de

formas de trabajo correctas, que sirven para obtener resultados positivos.

La alta direccion debe asimismo, reconocer tanto las oportunidades de

aprendizaje como los retos que proporciona la expresion de las distintas
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perspectivas existentes para la empresa. Los decidores de las firmas tienen
que comprometerse con perseverar durante el largo proceso de aprendizaje y

reaprendizaje que se requiere en un modelo de diversidad compartido.

La cultura de la empresa tiene que crear una expectativa de altos niveles de
rendimiento para todos. Una cultura de este tipo no es de las que espera
menos de unos empleados, que de otros. La empresa debe creer que todos

sus miembros pueden y deben aportar todo su esfuerzo.

Asimismo, la cultura de la empresa debe estimular el desarrollo personal. Una
cultura de este tipo sabe sacar de sus empleados todas las posibilidades de
sus técnicas y conocimientos utiles. Normalmente, suele disefiarse y
estudiarse los puestos de trabajo que permite a los empleados crecer y

desarrollarse, ademas, de utilizar programas de formacién y ensefianza.

Desde la moral interna, la cultura de la empresa debe estimular la franqueza.
Esa clase de cultura inspira a los empleados una gran tolerancia por los
debates, favoreciendo el conflicto constructivo sobre cuestiones relacionadas

con el trabajo.

La cultura de la organizacién, debe hacer que los empleados se sientan
valorados. Cuando se cumple con esta condicion, los empleados se sienten
comprometidos con la empresa y autonomos dentro de ella. Por eso mismo,
se sienten cémodos tomando la iniciativa para aplicar sus experiencias y

técnicas de manera novedosa, a fin de mejorar su rendimiento.

La empresa debe tener una misién bien definida y comprendida por todos.
Una misién de ese tipo, permite a los empleados saber con claridad lo que la
empresa esta intentando lograr. Actla como base y orientacién en las
discusiones sobre los cambios relacionados con el trabajo, que los miembros
del personal puedan sugerir. Exponer claramente la misién de la empresa,
ayuda a evitar que las discusiones sobre las diferencias en el trabajo
degeneren hasta convertirse en debates acerca de la validez de las
perspectivas de la gente. Una misién clara proporciona un punto de partida

que mantiene la discusion centrada en alcanzar los objetivos.
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La empresa para eso, debe tener una estructura no burocratica y
relativamente igualitaria. Es importante poseer una estructura que fomente el
intercambio de ideas y acepte las criticas constructivas a la forma habitual de

hacer las cosas, por parte de cualquier empleado con experiencia.

21. EL DESARROLLO DEL TALENTO:

El talento demanda de un componente derivado del management y de otro de
parte de los empleados. Al respecto, importa desarrollar el enfoque de Pablo

Cardona’.

El desarrollo del talento depende de las actividades que se realicen y de las
motivaciones que mueven al trabajo. Asimismo, las motivaciones se basan en

la actitud ante el trabajo.

Todos necesitan situarse, poder interpretar la posicion en el contexto laboral
de desempefio. Para ello, se busca una interaccion que informe de la forma

de trabajo y su valoracion.

Los directivos tienen una influencia decisiva en la formacion del talento. La
forma de valorar el trabajo de la gente y la interaccion mantenida con ellos
dependen de toda una serie de efectos que se van reforzando y terminan por

configurar el tipo de talento de que se trate.

El circulo del talento, parte de la direccién por medio de sus evaluaciones que
dan a conocer para su interpretacion que las va a transformar en una actitud
determinada. Esta actitud se basa en una motivacién conducente a la aptitud.
De alli, se configura una accién que conduce a un resultado. Y asi, continua

la cadena con la evaluacion siguiente.

“A medida que conocemos nuestro entorno de trabajo, desarrollamos una
cierta interpretacion (muchas veces inconsciente) de lo que somos y valemos

en ese entorno. Dependiendo de cuél sea nuestra interpretacion personal,

™ Cardona, Pablo; Las claves del talento. La influencia del liderazgo en el desarrollo del
capital humano, Empresa Activa, Barcelona, 2002.



nuestras creencias sobre nosotros mismos, conformamos una actitud u otra

ante el trabajo...La actitud esta basada en las creencias...””

El talento que va desarrollando un trabajador depende de la motivacion que
haya detras de las acciones, de modo que cuando no lo desea no lo logra, asi
como cuando no se arriesga no aprende. La motivacion y el talento dan lugar
a ciertas acciones que conducen a resultados. El conocimiento se nutre de las
valoraciones de resultados de los directivos. Este conocimiento a su vez,
refuerza o varia la interpretacion que se tiene de uno mismo en el trabajo. Por
lo tanto, es en la evaluacién donde el tipo de direccion influye en los procesos

internos de creacién de talento.

En la medida en que la competencia aprenda a utilizar el talento de su gente,
la empresa que no lo haga quedara rezagada. La motivacion que puede
generar una actitud reactiva entre los empleados es la extrinseca, la que se

mueve por la obtencion de algo desde fuera.

Los objetivos de las empresas pueden conseguirse de diversas formas, hecho
gue genera libertad de decision con responsabilidad. Pero, asimismo, son
cerrados y no se abren a otras necesidades. La responsabilidad depositada
desde los directivos, habla a las claras de la confianza hacia los empleados.
Nunca debe perderse la asistencia al equipo de trabajo, a favor de la ceguera

por la consecucion de los objetivos de la empresa.

La responsabilidad hacia las personas desarrolla la creatividad, a partir de la
libertad de accion permitida con los recursos que se cuentan. De este modo,
la gente pasa a experimentar, preguntar y lanzarse a nuevas alternativas.
Cuando a la motivacion extrinseca se agrega la intrinseca, se desarrolla el
talento independiente. Un talento independiente es el que tienen las personas
con capacidad de iniciativa y creatividad para llevar a cabo los objetivos que

se proponen.

El talento cuando es cooperativo, menos individualista, impacta mejor en la
dindmica general del trabajo y en los resultados logrados. En ese sentido, los

objetivos grupales ayudan a forzar a los mas individualistas a cooperar.

> Cardona, Pablo; Ob. Cit., P. 30.
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Los equipos ayudan a aprender de ellos y con ellos. Dentro de los equipos de
trabajo, se experimenta la potencia del trabajo participativo, demostrando lo
gue se puede hacer cuando varias personas cooperan hacia un mismo fin.
Los equipos que trabajan por proyecto hacen sentir a sus componentes como
miembros de una propia identidad, donde la gente colabora sin contar los
favores ni exigir igualdades que resultan en absurdas en los hechos. La
fuerza del equipo radica en que cada persona aporta conocimientos vy

experiencias muy distintas.

La identidad de un equipo no se crea a base de horas de asistencia de los
directivos. Primero hay que crear una misién capaz de ilusionar, que sea
importante para la empresa y que entrafie dificultad pero que sea factible.
Luego, se debe dar con la gente adecuada para esa mision. Después, es
necesario dejar que surja de dentro un compromiso comun respecto a la
mision y una confianza mutua entre los miembros del equipo. Para ello, deben
eliminarse los obstéculos. Por ultimo, hay que atender a las necesidades del
equipo en recursos, informacion, ideas y entusiasmo demostrado por lo

actuado.

El rol de los directivos en los equipos de trabajo consiste en animar
constantemente a todos y preocuparse de que todos dispongan del tiempo y
los recursos necesarios para llegar a realizar lo proyectado. Cuando se llega
a un estancamiento, asimismo, es su funcion la de participar mas activamente
para colaborar en un nuevo impulso. Los directivos, al fin de cuentas, son los
gue depositan su fe en los proyectos de los equipos, ponen orden en el

proceso y analizan todas las posibilidades.

La motivacion mas importante de los miembros de un equipo es la de formar
parte del mismo, desde la contribucién en el cumplimiento de la misién de la
compafia. Esta motivacién es fuerte porque aparece junto a la identificacion
con un grupo, la empresa y la sociedad. Es un tipo de motivacion contributiva
y trascendente de la propia persona, a través de la mision, el servicio a los

otros y la contribucion mas all4 de los propios beneficios.
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La mision de las empresas es una responsabilidad ante los demas y hacia la
organizacidon en si misma. Es la que afecta a los grupos de trabajo, la

empresa y la sociedad en general.

“Un talento interdependiente es la persona capaz de utilizar su iniciativa y
creatividad en colaboracion con otros al servicio de una misién, que trabaja
buscando la mejora de la organizacion en la que se encuentra, que es un

jugador de equipo.”’®

El participar en un equipo requiere la iniciativa y energia propia de los talentos
independientes, ademas del sacrificio por el bien del equipo en necesidades,
posibilidades y adaptacion al ritmo de cada momento. Las personas con una

actitud cooperativa son capaces de desarrollar este tipo de talento.

El talento interdependiente busca lo mejor para la organizacion, para el
equipo y el éxito personal. Todo lo personal se obtiene por medio del éxito
empresarial. La accién del talento interdependiente, por tanto, busca la
mejora de la organizacion y produce mejores resultados que el talento

independiente y solitario.

El talento interdependiente da el maximo de su potencial de acuerdo a sus
capacidades. Lo que importa es la contribucién de cada persona a la mision
de la empresa de acuerdo con sus posibilidades. No obstante, interesa el
apoyo de la empresa a su gente para gue sea cada vez mas capaz. Esto es lo

gue se viene denominando coaching.

Una cultura organizacional que facilite la creacibn de talentos
interdependientes enfatiza la mision de la empresa, preocupada por el
desarrollo de las personas para que participen cada vez mas y mejor en la
mision. Cambiar una cultura siempre es dificil y lleva tiempo y esfuerzo. En
general, las empresas requieren la asistencia de sistemas de gestion que
fomenten los comportamientos deseados desde la direccion por

competencias — que se fija en el qué y el cbmo - como forma organizativa.

" Cardona, Pablo; Ob. Cit., P. 112.



La direccion por competencias no mide comportamientos para evaluar el
pasado, sino para diagnosticar areas de mejora y desarrollo. Esta basada en

valores del sistema que se espera crear y reforzar entre la gente.

La liberacion del talento se logra a medida que se trata a las personas mas de
acuerdo con su forma de ser. En el paso del talento dependiente al
independiente, se libera al talento porque las personas vuelven a obtener su
libertad de accién. Se trata, por tanto, de dejar tomar las decisiones que
pueden ser tomadas a cada nivel; en ello consiste el primer paso en liberar
talento. El segundo paso consiste en desarrollar en las personas el sentido de
responsabilidad para realizar una misién que va mas all4 de sus propios
objetivos. Entonces, se libera ain mas talento. La direccion por medio del
otorgamiento a cada persona de su libertad de administrar, asi como el
desarrollo del sentido de responsabilidad, se trata a las personas en
concordancia con su esencia, compuesta por libertad y responsabilidad.
Entonces, se libera el maximo talento que es el interdependiente dentro de las

organizaciones.

22. LAS RELACIONES DE ALTO RENDIMIENTO EN LAS
ORGANIZACIONES:

Las relaciones de alto rendimiento en las organizaciones se sustentan en los
objetivos compartidos por todos los miembros, el conocimiento y respeto

mutuo de cada uno. A partir de ello, Jody Hoffer Gittell”’

, propone una serie de
directrices que, realizadas en conjunto y a lo largo del tiempo, garantizan el
éxito de las empresas. La descripcion de estos principios se basa, sobre todo,
en que se esta frente a una empresa de transporte que permite, en principio,

realizar comparaciones valiosas.

Las acciones necesarias para obtener un alto rendimiento son las siguientes:
¢ Dirigir con credibilidad y preocupacion por los demas.
e Invertir en la direccion de primera linea.
e Seleccion y formacion orientadas a la competencia relacional.
e Utilizar los conflictos para el fortalecimiento de relaciones.

e Salvar la divisién entre trabajo y familia.

" Hoffer Gittell, Jody; El estilo Southwest Airlines: Como gestionar las relaciones para
obtener un gran rendimiento, Deusto, Barcelona, 2006.
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e Crear mediadores interdepartamentales.
e Medir el rendimiento de forma global.

e Flexibilizar los limites de los puestos.

e Crear relaciones con los proveedores.

e Mantener unas reservas financieras.

Los dirigentes de la organizacion tienen que ganarse poco a poco, la
credibilidad de todos los empleados, sin excepcion. Eso se logra, a base de
dirigirse siempre con franqueza, sean buenas o malas las noticias por dar.
Asimismo, debe quedar claro que los directivos estan preocupados por el
bienestar de los empleados, cruzando para ello, las barreras de poder y la
jerarquia. Este tipo de actitud debe darse en periodos normales y de crisis,
indistintamente. “En dltimo término, puede que esto implique modificar y

ampliar los criterios de seleccién de cargos directivos en su organizacion.”’

El liderazgo abarca a distintos niveles de la organizacién, de forma de
distribuir las tareas en toda la organizacion donde los supervisores de primera
linea desempefan un papel de especial importancia al poder trabajar junto a
los empleados de primera linea, para proporcionarles formacion uatil y
feedback. La importancia de estos directivos radica en la suficiente flexibilidad
de sus trabajos que ayude a que puedan intervenir y colaborar en el trabajo
de los empleados, cuando sea necesario. Estos directivos son los que
alcanzan un conocimiento de primera mano de la labor de los empleados,
hecho que sirve al sostenimiento de las relaciones. Las relaciones entre
directivos y empleados son dificiles de mantener a medida que crece la
organizacion. Si bien este tipo de supervision laboral resulta en incrementar la
dotacion de personal — que conlleva gastos adicionales —, ayuda al trabajo en

equipo.

“La contratacion de personal es una de las cosas mas importantes que puede
hacer una organizacion para moldear su rendimiento, sobre todo en las
empresas de servicios, donde las personas son el elemento clave de la

produccién.””

"8 Hoffer Gittell, Jody; Ob. Cit., P. 293.
" Hoffer Gittell, Jody; Ob. Cit., P. 294.
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Las habilidades relacionales son la base de la seleccién de personal. Se trata
de sumar a las capacidades técnicas, competencias relacionales al logro de
los resultados que busca la organizacion y por tanto, sus clientes. La
competencia relacional es necesaria para que los expertos técnicos
desarrollen todo su potencial. La comunicacion interpersonal es la forma
como se establece un nexo con la gente. Como ventaja adicional a este tipo
de busqueda, esta en que los candidatos al trabajo toman conciencia clara de
las cualidades valoradas por la empresa y de las pruebas que deben dar al
respecto. De este modo, entre la empresa y el empleado recién contratado se
crea un vinculo en torno a las cualidades que son mas valoradas. Este tipo de
actividades son una inversiéon de soluciones y resultados mediatos y no

funcionan por si solas.

La gestion de conflictos, dada su inevitabilidad, se pueden analizar y utilizar
como experiencia de aprendizaje para reforzar las relaciones. Este
planteamiento proactivo del conflicto lo coloca como oportunidades reales de
aprendizaje de concordancia entre opuestos. Asimismo, importa que se
difundan el conflicto y sus resoluciones favorables a los efectos de evitar

situaciones repetidas complicadas.

Para que los vinculos laborales tengan la misma intensidad que los vinculos
familiares, se tiene que ayudar al empleado a poner toda su energia al
servicio de la organizacién. En este sentido, la gente debe estar animada a
mostrarse como es en el trabajo, plasmando su propia personalidad.
Asimismo, tiene que acompafiarse a los empleados en sus triunfos y
tragedias personales, de modo de demostrarles consideracién y alegria en

cada caso.

Cuando aparecen barreras entre funciones que deberian colaborar entre si
para proporcionar un servicio fiable a los clientes, pueden derribarse a través
de vinculos informales e incluso, por medio de la figura del mediador
interdepartamental. El objetivo de este mediador esta en el nexo necesario a
lograrse para cumplir con los objetivos de rendimiento, con un méaximo nivel

de eficacia.

Las mediciones que se centran en el rendimiento global del proceso, y no en

la responsabilidad funcional, apartan a los empleados del punto de mira y se
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centran en el proceso. Ello proporciona la seguridad necesaria para compartir
informacion y aprender de los errores. Las mediciones del rendimiento
globales y basadas en el desempefio de los equipos de trabajo, pueden dar
por resultado una buena y detallada informacion para mejorar la calidad, asi

como el poder asumir la responsabilidad de los problemas internos.

A la descripcién clara de los puestos de trabajo debe acompafarse la
directiva de que una parte del trabajo consiste en hacer todo lo que sea
necesario para que la operacion en conjunto, sea un éxito. “La descripcion
flexible de los puestos obliga a los empleados a centrarse en hacer muy bien
el trabajo que se les haya asignado y, al mismo tiempo, a tener una vision

mas amplia de lo que intenta conseguir la organizacion.”®

Resulta del todo ventajoso mantener buenas relaciones con los proveedores.
Es con los proveedores que se generan ventajas a largo plazo, incluida la
posibilidad de acudir a ellos para resolver problemas juntos, responder con
rapidez ante una oportunidad de negocio y para encontrar ideas que
aparecen en conjunto y no en forma aislada. El establecimiento de fuertes
relaciones y que funcionen bien, demanda de la eleccion de los proveedores

apropiados a ello.

El mantenimiento de reservas financieras permite a la organizacion que
sobreviva en épocas de crisis sin dafar las relaciones, que resultan
fundamentales para responder a la crisis y para lograr los objetivos de

rendimiento de largo plazo.

Las relaciones con los empleados, entre ellos mismos y con terceros son el
fundamento de la ventaja competitiva de algunas empresas de servicio de
transporte de pasajeros. Ello cabe para los buenos momentos y las crisis. La
calidad de estas relaciones interpersonales es el factor mas importante para
el éxito. Para que la compafiia crezca, tiene que invertir continuamente en

estas relaciones.

Como conclusion importa remarcar la siguiente cita: “Al adoptar...la filosofia

de gestion de personas, servicio, beneficios, Smith sirvié de ejemplo para que

8 Hoffer Gittell, Jody; Ob. Cit., P. 303.
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la comunidad empresarial comprendiese la importancia que tienen los
empleados para que una empresa pueda alcanzar el éxito. Cre0 una cultura
de trabajo abierta e informal, en la cual se reconocia y se recompensaba el

talento de los empleados.”!

23. LA EMPRESA METROVIAS:

La informacién referida a la empresa de transporte publico de pasajeros,

tomada por caso fue extraida de la pagina Web®? institucional.

La empresa Metrovias S.A. es desde el primero de enero de 1994 la empresa
concesionaria de todas las lineas del subterrdneo de la Ciudad de Buenos
Aires, el Premetro y la linea ferroviaria Urquiza, que en conjunto transportan
anualmente unos 300 millones de pasajeros, el doble de lo que transportaba
en el inicio de la concesion, lo que estd dando sefales de la percepcion del

servicio mejor de parte de los usuarios clientes.

El desafio empresarial al que se enfrenta, la compafia misma lo define asi:
“...es brindar cada dia un mejor servicio, atendiendo las especiales
caracteristicas de la infraestructura y del material rodante”. El servicio se
destaca, por lo visto, como un objetivo prioritario a ser atendido desde la

empresa.

En cuanto a su personal empleado, en la empresa trabajan aproximadamente
3.000 miembros que incluyen operarios, técnicos y profesionales quienes
reciben capacitacion permanente con el objetivo de lograr una calidad de
servicio acorde a los estandares internacionales. Asimismo, desde la
legalidad se establece el dominio de capacidades especificas para trabajar en
Metrovias, con los coches de transporte de pasajeros, sea en su
mantenimiento, adaptacion y manejo de la unidad. Queda claro, entonces, el
interés de la compafia en la capacitacion de sus equipos de trabajo para el
desarrollo permanente del talento, en concordancia con las necesidades del

servicio. La capacitacion se refiere a los aspectos técnicos de las tareas, las

8 Gupta, Vivek y colaboradores; El estilo FEDEC. Claves para obtener ventaja competitiva,
Deusto, Buenos Aires, 2007, P. 10.
8 \www.metrovias.com.ar
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aptitudes de calidad de servicio y los aspectos culturales generales de sus

miembros componentes en todos los niveles de que se trate.

Las inversiones que Metrovias lleva adelante, se conforma de un plan de
negocios con fondos propios de la compafia y aportes del Estado, de una
forma que fue variando en el tiempo y que se detalla en los préximos

apartados.

Las alianzas internacionales que mantiene la empresa Metrovias la integra
con Nova Metro Benchmarking, junto a los metros de Dublin DART, Glasgow,
Hong Kong KCRC, Lisboa, Montreal, Naples, Newcastle-upon-Tyne, Rio de
Janeiro, Santiago de Chile, Singapur, Taipei y Toronto. Esta asociacién
internacional, que coordina el Imperial College de Londres, nuclea a 13
metros de distintas ciudades del mundo que transportan hasta 500 millones
de pasajeros al afio. Metrovias también es miembro de Alamys, la Asociacion
Latinoamericana de Metros y Subtes que redne a 38 subtes de América
Latina, Espafia y Portugal. Ambas alianzas permiten intercambiar
experiencias y conocimientos con otros operadores importantes del mundo y
compartir el uso de las mejores practicas en la operacién de trenes urbanos y

su planificacion.

En cuanto a la cotizacion en la bolsa, desde el afio 2000 Metrovias S.A. cotiza
en la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, lo que la compromete a cumplir

con todos los requisitos para este tipo de empresas.

El compromiso social de la empresa se demuestra con un importante
enfoque, a través de programas de asistencia a la comunidad y un plan
cultural que incluye una gran variedad de actividades y ha alcanzado un gran

prestigio en la comunidad.

Las mejoras introducidas por Metrovias incluyen la refaccion de estaciones, la
renovacion de vias y del sistema de sefiales, el aumento de 2,5 veces en la
cantidad de coches en circulacion, la introduccion de tecnologia moderna que
permite tener un control del funcionamiento del sistema desde un puesto
central de operaciones, la incorporacion del boleto magnético y, muy

especialmente, el programa de mantenimiento que garantiza un servicio
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confiable y eficiente. La concentracion de estas actividades se ubica en el

lapso que se ha fijado de estudio y que va del afio 1998 al 2003.

El nimero de lineas de la empresa es el siguiente:
e 5lineas de subte (A-B-C-D-E).
e 1 ramal de ferrocarril (Urquiza).

e 2 ramales de tranvia (Premetro).

La longitud (en Km.) que cubre es la siguiente:
e Subte: 39,5 Km.
e Ferrocarril: 26 Km.

e Premetro: 7,4 Km.

La tensién de electrificacion es la siguiente:
e Linea A:1.100 vcc.
e Lineas By Urqguiza: 600 vcc.
e Lineas C, D, E: 1.500 vcc.

e Premetro: 750 vcc.

El nUmero de estaciones es el siguiente:
e Subte: 69.
e Ferrocarril: 23.

e Premetro: 17.

El nimero de pasajeros en los Ultimos afios es el siguiente:
e Subte y Premetro: 253,3 millones.
e Linea Urquiza: 27,7 millones.

e Premetro: 2,8 millones.

El nimero de coches se distribuye de la siguiente manera:
e Subte: 572.
e Ferrocarril: 108.

e Premetro: 12.

Las tarifas actuales son las que siguen:
e Subte: $0,70.
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e Ferrocarril: $0,50 - $ 0,70 - $ 0,95.
e Premetro: $0,45-%$0,70

24. LA HISTORIA DEL SUBTE:

Los datos que se detallan, también han sido extraidos de la pagina Web de la

compafiia.

Durante la segunda mitad del Siglo XIX, cuando no se conocian otros medios
de transporte que los tranvias de traccion animal y los émnibus, nacia la
necesidad de idear un sistema capaz de trasladar aceleradamente a los

pasajeros, entre el centro y la periferia de las grandes urbes.

Muchas ciudades del viejo continente -especialmente Londres- se
preocuparon por establecer ferrocarriles urbanos a nivel y subterraneos,
aunque, en principio no dieron los resultados esperados, fundamentalmente

debido al uso de locomotoras a vapor.

La ingenieria encontro en la electrificacion la solucion al anacronismo de los

sistemas de transporte y asi comenzo la revolucién del trafico urbano.

El crecimiento de la ciudad de Buenos Aires y su trafico eran tan asombrosos
gue la construccién de transportes subterraneos acelerados se convertia en
una solucién adecuada para este fendmeno registrado en las épocas

modernas.

Las estadisticas indicaban que en sélo diez afos, entre 1903 y 1913, el
numero de habitantes crecié de 895.381 a 1.457.885; los automoviles de 60 a
7.138; el numero total de coches y automéviles de 4.851 a 13.649 y el nimero

de pasajeros que viajaban en tranvia paso de 133.719.298 a 407.252.540.

Desde 1898 comienzan a sucederse proyectos, leyes y ordenanzas sobre
transporte ferroviario subterraneo de pasajeros hasta que finalmente, el 21 de
diciembre de 1909 la Compairiia de Tranvias Anglo Argentina fue autorizada a

construir y explotar lo que hoy conocemos como linea A de subte.
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Solo 12 ciudades del mundo disfrutaron del subterraneo antes que Buenos
Aires: Londres (1863), Atenas (1869), Estambul (1875), Viena (1893),
Budapest (1896), Glasgow (1897), Paris (1900), Boston (1901), Berlin (1902),
Nueva York (1904), Filadelfia (1907) y Hamburgo (1912).

La obra y la explotacion de la linea A fueron concedidas a la empresa
Compania de Tranvias Anglo Argentina, que tardd 26 meses en llevarla a
cabo. Fue el Presidente Roque Saenz Pefia, acompafiado por el Intendente
Municipal Dr. Joaquin de Anchorena, quien inauguré las obras de

construccion de esta linea, el 15 de setiembre de 1911.

La primera etapa, hasta Plaza Miserere, fue inaugurada el primero de
diciembre de 1913; el primero de abril de 1914 llego hasta Rio de Janeiro, y
90 dias mas tarde se inauguraba el tramo final hasta Primera Junta,

completando un recorrido de 7.035 m, dividido en 14 estaciones.

De su construccién puede sefalarse que fue la Unica obra de este tipo
realizada integramente a cielo abierto e insumio el trabajo de 1.500 personas
y se excavaron 440.000 m3 de tierra que fueron utilizados para rellenar las
zonas bajas aledafias al cementerio de Flores y la Avda. Velez Sarsfield.
Fueron necesarios para su realizacion 31 millones de ladrillos, 108.000
barricas de 170 Kg. de cemento, 13.000 toneladas de tirantes de hierro y

90.000 m2 de capa aisladora.

Los detalles de su terminacion, iluminacion, ventilacion y estética, fueron
cuidadosamente elaborados, destacandose como ejemplo la utilizacién de
distintos colores de azulejos para las guardas de cada estacion, al efecto de
gue quienes no supieran leer pudieran ubicar sencillamente su estacién de
destino. Asimismo, con el paso de los afios, se continud incorporando obras y

articulos alegoéricos a las estaciones correspondientes.

Los diarios de la época comentaron extensamente la marcha de las obras y
su inauguracion, dada la impresion que generaba en la poblacion una obra de

estas caracteristicas.

Al dia siguiente, primera jornada de habilitacion al publico, viajaron en el

subte 170.000 pasajeros.
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Como curiosidad, cabe mencionar que durante algunos afios, entre 1915 y
1926, los trenes salian a la superficie y completaban el recorrido hasta

Lacarra y Rivadavia.

Actualmente, la linea A esta siendo objeto de un importante proceso de
modernizacion que incluye renovacién de vias, restauracién de estaciones,
colocacion de nuevas escaleras mecanicas, ascensores para discapacitados,
la instalacion de un sistema de ventilacion forzada y un nuevo sistema de
seflalamiento. La empresa esta interesada en realizar un servicio de mejor

calidad para los clientes usuarios del transporte e instalaciones que brinda.

La linea B, comienza su historia el 13 de febrero de 1912, cuando el
Honorable Congreso Nacional, por Ley N° 8.870, otorgé a Lacroze Hnos. y
Cia., el derecho de construcciéon y explotacion de una doble linea férrea
subterréanea de traccion eléctrica, para el trafico de pasajeros y carga, entre
las inmediaciones de la estacion Lacroze y el Paseo de Julio (hoy, L. N.
Alem).

Las tareas de construccion fueron inauguradas el primero de octubre de 1928,
y su primera etapa — Chacarita, Callao -, culminé 24 meses mas tarde, el 17
de octubre de 1930.

Durante los dos dias iniciales del servicio, sabado 17 y domingo 18 de
octubre, viajaron en la linea 380.000 pasajeros, repartidos en sus 32 coches

iniciales.

Dos verdaderas innovaciones contaba este servicio: la instalacion de
molinetes, y las escaleras rodantes de las estaciones Aglero, Pueyrredon,

Pasteur y Callao, que costaron 70.000 pesos oro cada una.

Otra particularidad fue que el clasico cornetin que utilizaban los guardas de la
linea A para dar salida al tren, fue suplantado por una luz anunciadora.
Siguiendo la l6gica antedicha, los azulejos de las estaciones presentaban
guardas de distintos colores, para su facil identificacion visual de parte de los

usuarios que la transitaban.
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Ocho meses después de la inauguracion, el 22 de junio de 1931, quedaba
habilitado el segundo tramo hasta Carlos Pellegrini, y cinco meses después,
se inauguraba su estacién terminal L. N. Alem, lo que completaba un

recorrido de 8.715 m. y trece estaciones.

En la actualidad esta linea transporta 270.000 pasajeros por dia, con un
plantel de 128 modernas unidades adquiridas en Japon y adaptadas para el

funcionamiento en esta ciudad.

La linea C comienza con la concesion para la construccién y explotacion de
esta linea a CHADOPYF (Compafiia Hispano Argentina de Obras Publicas y
Finanzas), en el aflo 1930, pero su ejecucién comenzé recién el 24 de abril de
1933. La creciente desocupacion de la época, originé que hombres de todas
partes llegaran hasta Plaza Constitucion en busca de trabajo, llevando a una

rapidez en las obras de construccion contundente.

Su primer tramo, Plaza Constitucion - Diagonal Norte, fue inaugurado como
servicio publico el 9 de noviembre de 1934, con 2.750 m. de longitud, que en
aquella primera jornada recorrid el entonces Presidente de la Nacion, Gral.

Agustin P. Justo.

Quince meses después, el 6 de febrero de 1936, se inauguraba el segundo
tramo, hasta la estacion Retiro. La estacién San Martin, fue habilitada el 17 de
agosto de 1937.

El trayecto original de la obra debi6 ser modificado reiteradamente durante su
construccién, como consecuencia de serios inconvenientes provocados por
canalizaciones de agua, al encararse excavaciones debajo de la calle Carlos

Pellegrini. Su extension final alcanza los 4.400 m. y posee 9 estaciones.

Esta linea se caracterizé por la incorporacion al subte de un elemento
decorativo de gran belleza y jerarquia: las artisticas mayolicas que
ornamentan sus estaciones. Los cuadros murales con paisajes tipicos de
distintas regiones de Espafia, son un exponente del exquisito gusto que
predomind en la ejecucion y pertenecen a dos artistas argentinos: el

Arquitecto Martin S. Noel y el Ing. Manuel Escasany.
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La linea D comienza con un primer tramo de las obras (Catedral - Tribunales)
gue se inauguro el 3 de junio de 1937, con 1.700 m. de tunel, incluyendo un

empalme con la linea C de 200 m. de extension.

Las obras habian comenzado el afio anterior -1936-, pero la apertura de
lineas de subte ya no constituia una novedad, por lo cual, las autoridades
nacionales y comunales postergaron su presencia hasta que la obra se

culminara.

La etapa final hasta la estacion Palermo se concret6 el 23 de febrero de 1940,

alcanzando una extension de 6.560 m.

Al igual que la linea C, CHADOPYF, fue también la responsable de la
construccion, repitiendo el detalle aportado a la linea C, de engalanar las
estaciones con murales ejecutados por eximios artistas argentinos como

Rodolfo Franco y Alfredo Guido.

El 29 de diciembre de 1987 se prolonga la linea hasta la estacion Ministro
Carranza, incorporando 1.000 m. de tunel. Finalmente, el 31 de mayo de 1997
y el 13 de noviembre del mismo afio se produce la inauguracion de las

estaciones Olleros y José Hernandez, respectivamente.

El 21 de junio de 1999 es habilitada al publico la estacion Juramento y el 27
de abril de 2000 se inaugura la estacién Congreso de Tucuman, en el barrio

de Nunez.

La linea E tiene una construccién en varias etapas. El primer tramo, de 3.085
m. comprendido entre la Plaza Constitucion y la interseccion de las calles San
Juan y General Urquiza se inaugurd el 20 de junio de 1944, para llegar 6

meses mas tarde a lo que hoy es la estacion Boedo.

A partir del 24 de abril de 1966, la linea comenz6 a funcionar entre la estaciéon
Av. La Plata y Plaza de Mayo, utilizando al efecto dos nuevos tramos del

tunel, uno, entre San José y Bolivar y el otro entre Boedo y Av. La Plata.

Con este nuevo trazado inaugurado por el Presidente Arturo lllia, el tunel

alcanzo una longitud total de 7.360 m.
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La anteultima etapa fue inaugurada el 23 de junio de 1973, cuando su

cabecera fue prolongada hasta la actual estacion José Maria Moreno.

La siguiente prolongacion se inaugur6 el 7 de octubre de 1985, cuando se
arribé a la estacién Emilio Mitre; el 27 de noviembre a la estacibn Medalla

Milagrosa; el 31de octubre a la estacién Varela.

Por ultimo, el 8 de mayo de 1986 se inaugurd la estacién Plaza de los
Virreyes, actual cabecera del servicio, que sirve de conexion con la estacion

de transferencia Julio César Saguier del Premetro.

También, esta linea cuenta con bellisimos murales en sus estaciones,
correspondiendo en este caso a motivos netamente argentinos. La longitud

actual de la linea es de 9.186 m.

El ferrocarril Urquiza, por decreto de fecha 2 de octubre de 1884 concede
aprobacion oficial a la propuesta hecha por Federico Lacroze para ensayar el

sistema de tranvias como medio de transporte.

El 6 de abril de 1888 fue librada al servicio publico la primera seccion del
tranvia Lacroze entre Buenos Aires y Pilar, y el 27 de julio del mismo afio se

hizo entre Pilar y Zarate.

En 1891 se registra una innovacion trascendente en los métodos de traccion
gue venia observando hasta entonces la linea de tranvias, pues marca el fin
del empleo de los caballos, para iniciar medios modernos, como fue la

implementacién de las locomotoras de vapor.

Una de las consecuencias del cambio de traccion en la linea del tranvia fue
su nueva denominacion en 1897, modificada como Ferrocarril Rural de la
Provincia de Buenos Aires (Decreto del 26-8-1897), lo que a su vez condujo a
su reconocimiento como Ferrocarril Nacional de Don Federico Lacroze, por
decreto del 31 de diciembre de 1897.
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La Ley 4.480 del 26 de octubre de 1904 autoriza a la empresa la construccion
del ramal a Campo de Mayo, como también el cambio de traccidén por la

energia eléctrica, desde Chacarita hasta el acantonamiento militar.

El progreso en el aumento de trafico en la seccion local queda evidenciado
por la resolucion del 4 de mayo de 1907 que autoriza la apertura al servicio
publico de la doble via entre las estaciones Chacarita y Villa Lynch. Le sigue
otra medida de gran beneficio publico, como fue la autorizacion por decreto
de fecha 14 de marzo de 1908 para aplicar la traccion eléctrica en toda la
seccion entre Federico Lacroze y San Martin. El ramal a San Martin, atendido

por tranvias eléctricos, fue inaugurado el 23 de noviembre de 1908.

En lo que hace al Premetro, el 11 de junio de 1986, se inicié la instalacién de

las vias sobre la Avenida Lafuente, entre las calles Zuviria y Balbastro.

Poco més de un afio llevd el tendido de la doble via que, partiendo desde la
Estacion de Transferencia Intendente Julio C. Saguier, continu6 por tramos de
las calles Castafares, Mariano Acosta, Valparaiso y luego bordeando la
Avenida Francisco Fernandez de la Cruz hasta Larrazabal, para seguir por
esta Ultima Avenida Coronel Roca y terminar en la interseccion con Soldado
de la Frontera, en el Barrio General Savio, recorriendo una extension de
7.400 m.

La inauguracién del Premetro tuvo lugar el 27 de agosto de 1987. La
ceremonia conté con la presencia del Intendente Municipal; Matilde Noble
Mitre de Saguier, viuda del ex Intendente; legisladores, concejales de

diversos partidos y funcionarios municipales.

Posteriormente, con cuatro coches se realizaron los viajes inaugurales, en los
gue se lleg6 hasta la union de las Avenidas Larrazabal y Coronel Roca, en el

Barrio General Savio.

El 13 de marzo de 2000 Metrovias inaugur6 una nueva parada del Premetro,
Nuestra Sefiora de Fatima, entre las estaciones Fuerza Aérea y Fernandez de

la Cruz.
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En la actualidad, las obras en ejecucion se dan el los subterraneos de Buenos

Aires y el ferrocarril Urquiza.

En cuanto a las obras concluidas, estan las siguientes:

- Inversiones realizadas y en ejecucion en el marco del Contrato de
Concesion (1994 / 2001):

Instalacion de un circuito cerrado de televisibn (CCTV) en las
estaciones.

Colocacién de nuevos compresores de aire para accionamiento de
puertas.

Instalacion de un sistema de luz de emergencia en estaciones.
Modernizacion de los equipos de bombeo.

Colocacién de nuevo sistema de sefalética.

Instalaciéon de 53 nuevas escaleras mecanicas.

Incorporacion de un sistema de comunicaciones de radio tierra / tren.
Construccion y equipamiento del Puesto Central de Operaciones
(PCO) desde donde se comanda toda la red.

Renovacion total de la flota de la linea B.

Ventilacién forzada.

Nuevo sistema de sefialamiento.

80 Nuevos coches para el subte.

Accesos para personas con movilidad reducida.

Mas escaleras mecéanicas para el subte.

Nuevo centro de trasbordo Plaza Miserere.

Renovada subestacion eléctrica.

Renovacion de vias en el subte.

Construccion de un tunel de acceso al futuro taller central de
Metrovias.

Mas trenes para la linea D.

Incorporacion de equipo reperfilador de rieles.

Entre las principales obras en ejecucién en la Linea Urquiza tenemos:

Remodelacion integral de paso a nivel de calle L.N. Alem, estacion
Martin Coronado (Ptdo. de Tres de Febrero).

Montaje de compresores de aire de accionamiento eléctrico.

La renovacion de las vias de la traza.

Adaptacion de estaciones para el acceso de personas discapacitadas.
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e Obras ejecutadas por iniciativa y riesgo de Metrovias (1994 / 2001):

e Lateralizacion de asientos de la linea D.

¢ Instalacion de un circuito cerrado de TV.

e Creacion de nuevas bocas de ventilacion en la linea B.

o Reapertura de rejas de ventilacion de las lineas B, Cy D.

e Reconstruccién de escaleras fijas en todas las estaciones.

e Disminucion de 2 minutos en el intervalo de frecuencias en horas pico.

e Recuperacion de instalaciones e infraestructura de la red.

e Duplicacion de la flota en circulacion (aumento del numero de coches
en servicio de 188 a 376).

e Instalacion de un sistema anti-inundacion de tuneles.

e Restauracion de murales historicos.

e Modernizacion de estaciones.

En lo que respecta al sistema de la linea Urquiza, se concluy®:

e Larenovacion de las centrales telefonicas de la linea.

¢ La habilitacion de un banco de prueba de valvulas neumaticas.

e Renovacion de protecciones dindmicas de subestaciones.

e EI reemplazo de conductores troncales de sefalamiento
electroautomatico.

e Remodelacion del taller Rubén Dario.

¢ Remodelaciéon de pasos a nivel en la linea Urquiza.

Como puede apreciarse, las actividades y obras llevadas adelante por la
compafia, se suceden desde el momento de la concesion y apuntan a la
gestion desde un management innovador que conjuga los cambios
tecnolégicos con un mejor servicio general de la empresa dado a los usuarios
de la empresa y una capacitacion hacia los empleados de acuerdo a las
funciones que corresponda abarcar. Estos tres aspectos son investigados en

mayor medida en los apartados que siguen a continuacion.

Lo que cabe destacar es que, desde la misma pagina consultada en Internet
de la empresa, los cambios operados indican que se han producido dentro del
lapso definido en esta investigacion que abarca desde al afio 1998 al 2003.
Desde el afio 1994 a 1997, la compaifiia se reacomoda en su nuevo ambiente
de trabajo y se dedica al diagnéstico de la situacion y el disefio de sus

estrategias de negocios.
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25. LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS, EL SERVICIO AL CLIENTE Y LA
CAPACITACION DE LOS EMPLEADOS:

Estos temas desde los aspectos empiricos necesarios para completar el caso
de estudio elegido son comprendidos apelando a la publicacion
Comunicandonos® que fuera editada desde febrero de 1998 por la compafiia
Metrovias, a los efectos de establecer una comunicacion directa entre el

management y los empleados miembros de la empresa.

El contenido vertido a continuacion, refiere a los aspectos que interesan de
las variables de este trabajo. No obstante, se ha generalizado la aparicién de
las innovaciones que si bien comienzan siempre en una prueba piloto, se
generalizan al resto de la compafia. Asimismo, se evitan repeticiones de
acciones realizadas a partir de un afio en los subsiguientes y que aparece

destacado en los subsiguientes boletines.

- Boletin N° 1:

En el nimero uno de esta publicacion se lee: “Es una publicacion quincenal
de Metrovias con el objetivo de contribuir a fortalecer las comunicaciones
internas de la Empresa. Asimismo, COMUNICANDONOS se editara en todas
aguellas oportunidades en las cuales resulte necesario transmitir informacion

urgente en forma rapida y eficaz.”

Uno de los temas que se consideran es que esta empresa de servicios busca
ser altamente competitiva, por medio de las innovaciones tecnolégicas, su
personal cada vez mas capacitado y comprometido con la firma, y una vision
del cliente como eje del desarrollo del servicio. En vista a estos aspectos
centrales, la empresa introdujo cambios en la estructura interna de la
organizacion, asi como la designacién de un nuevo Gerente General que
representa los intereses de la companfia. Estos cambios de estructura se van
a ir reflejando en mdltiples boletines sucesivos, a medida que se impone su

realizacion.

8 Metrovias; Comunicandonos, Gerencia de Recursos Humanos, Buenos Aires, N°1 a 94,
febrero de 1998 a diciembre de 2005.
8 Metrovias; Ob. Cit., N°1, febrero de 1998.
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El cambio operado en el corto plazo dentro de la organizacion tiene por
objetivo lograr la eficiencia, confiabilidad, seguridad y una buena imagen,
tanto local como en el exterior. Asimismo, se entiende que el management
debe estar cerca de los clientes internos (empleados) y externos de la

empresa (usuarios).

La primera de las medidas consiste en centralizar los servicios a los clientes
en la Gerencia de Operaciones. En ella se ocupan del trafico, la venta de
pasajes y el control de la evasion, apuntando a mejorar los beneficios y la
rentabilidad de la compainiia, eje principal sobre el que giran las estrategias de

management desarrolladas en los apartados teéricos que anteceden.

El acercamiento de la empresa al cliente usuario del servicio, demanda de la
asignacion de un Gerente por linea, seguido de un Jefe de Trafico y un Jefe
de Estaciones como mandos medios necesarios. Asimismo, se unifican todas

las tareas de mantenimiento y de soporte técnico en dos gerencias.

Otra de las cuestiones consiste en atender al entrenamiento e instruccién de
los empleados, por medio del Departamento de Capacitacién y Desarrollo
dependiente de la Gerencia de Recursos Humanos. “De esta manera, se
reforzaréa el sistema asumiendo un compromiso de calidad.”®® La calidad en el
servicio es la premisa buscada a partir de la capacitacion especifica de cada
uno de los integrantes de la compafiia, con un compromiso de los que
conforman la empresa para alcanzar las metas fijadas. Y ello, por supuesto,
es encarado desde las estrategias gerenciales de los lideres de la compaifiia,
en concordancia con su rol proactivo de estimulo y motivacion de sus equipos
de trabajo. Con estas medidas se refuerza la confianza en la dirigencia y la

responsabilidad de los empleados, artifices necesarios de la organizacion.

- Boletin N° 2:

La atencién al servicio dado por los miembros de la empresa incluye aspectos
referidos al cuidado de la salud. En ese sentido en el nUmero 2 de la
publicacion®, se advierte que el Servicio Médico puso en marcha un

programa de prevencion con pruebas de evaluacién funcional respiratoria y

8 Metrovias; Ob. Cit., N°1, febrero de 1998.
8 Metrovias; Ob. Cit., N°2, 16 de marzo de 1998.
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de posibles enfermedades cardio-vasculares, comunicando los resultados a

cada uno de los empleados diagnosticados.

En cuanto a la imagen institucional por medio de la vestimenta, se ha
adecuado un nuevo uniforme que incluye los colores institucionales, que fue

repartido entre los miembros de la organizacion.

También son atendidas las cuestiones relativas a la asignacion de ayuda
escolar que establece la ley, asi como la entrega de Utiles escolares a los que

tienen hijos en edad de concurrencia al colegio.

- Boletin N° 3:

En la publicacion numero 3%, se mencionan mejoras tecnoldgicas
emprendidas por la empresa, a partir de iniciativas del management de cada
linea. En este sentido, se refiere el comienzo del funcionamiento de nuevos
puestos locales de comando en las estaciones Plaza de Mayo y Miserere, de
gran concurrencia del publico usuario. De este modo, se logra centralizar la
ubicacién de los trenes y el funcionamiento de las sefiales de toda la linea, lo
gue ayuda en el servicio eficiente y controlado en detalle, con el consabido
beneficio en el servicio brindado. En otra de las lineas, se siguen las
sugerencias de los conductores que como empleados en contacto y con el
compromiso responsable con el trabajo que realizan, solicitan un manillar de
neoprene — del color de la empresa — para cubrir el control de freno. Esta
medida, ayuda en evitar las manchas y reduce las molestias del contacto con

el bronce.

Dos noticias aparecen destacadas. En la linea B, por segundo mes
consecutivo, no se ha registrado accidente laboral alguno. En la linea E, se ha
registrado un aumento del 20% en la cantidad de pasajeros transportados en
comparacion con el mismo periodo del afio anterior, con la administracion
anterior. Al respecto se concluye: “Este crecimiento demuestra una vez mas
qgue la mejora en el servicio acerca a los clientes y transforma al subte en la

mejor opcién de transporte.”®

87 Metrovias; Ob. Cit., N°3, 30 de marzo de 1998.
8 Metrovias; Ob. Cit., N°3, 30 de marzo de 1998.
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La cuestion referida a evitar los accidentes laborales y de los usuarios,
promover la salud de los empleados y alcanzar niveles O6ptimos de
cumplimiento de los servicios, es permanentemente destacado en los

subsiguientes boletines.

Sobre la capacitacién, se ha motivado a los empleados a terminar el ciclo de
estudios correspondiente al secundario. Ello fue producto de una campafia
para facilitar en forma individual a que los empleados completaran con este
ciclo de estudios elemental. Asimismo, la empresa les ha facilitado un set de
estudios y se espera ampliar la idea a quienes no se han animado hasta esa

fecha.

Finalmente, en cuanto a la salud, se da comienzo a un plan integral focalizado
en la seguridad operativa, cuyo objetivo es alertar de los peligros que implica
el consumo de alcohol como factor de riesgo personal y laboral. Ello también
apunta a la calidad del servicio brindado, asi como todos los aspectos del

cuidado de la persona y su bienestar psico-fisico.

- Boletin N° 4:

En la publicacion interna nimero 4%°, se notifica acerca del convenio colectivo
de trabajo firmado con la entidad sindical La Fraternidad, que representa a los
conductores de la linea Urquiza. Entonces, los acuerdos con estos agentes
sindicales reflejaban relaciones buenas entre las partes, al ser el sindicato un

colaborador de la empresa y sus colaboradores.

La concrecién de la idea de concentrar y acercar al management de lineas
medias, se ve reflejado en la decision de construir espacios para ubicar a
cada gerente de linea en el lugar mas préximo posible al personal que le toca
coordinar. Las cabeceras de las lineas aparecen con prioridad para esta
ubicacién. Es obvio destacar que, estas medidas hacen a una disposicion
para colaborar entre los distintos niveles de funciones, acercando las

interacciones entre los agentes, hecho que beneficia el mutuo aprendizaje.

En cuanto a la tecnologia, se han iniciado los trabajos de renovacion total de

vias, con el objeto de aumentar la seguridad en el servicio. El desplazamiento

8 Metrovias; Ob. Cit., N°4, 14 de abril de 1998.
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mas suave trae aparejado un mayor confort para el usuario, hecho que

muestra el enfoque hacia el mismo desde la empresa y su dirigencia.

Otra de las ventajas tecnoldgicas es la apertura y rehabilitacion de bocas de
ventilacién, por parte de esta gestion concesionada en una serie de distintos
puntos. La comodidad en el lugar es un aspecto relevante de este tipo de

servicios.

Los empleados también obtuvieron sus beneficios en el medio ambiente
laboral, a partir de la renovacién y construccion de espacios propios, en forma
unificada. Ello cupo para el caso de los bafios, vestuarios y salas de

descanso para todos los trabajadores de los subtes y ferrocarril.

La innovacion y el crecimiento en forma conjunta son mencionados a raiz de
la firma de convenios de pasantias con dos universidades, el Instituto
Tecnoldgico de Buenos Aires (ITBA) y la Universidad de Ciencias
Empresariales y Sociales (UCES). “La incorporacion de pasantes, con
conocimiento de tecnologias de avanzada en distintos campos, ayuda a
fortalecer la politica de innovacion y crecimiento desarrollada por Metrovias.”*
Todo ello, es un indicador del valor atribuido a la innovacion en conjuncion
con el aporte de la universidad y desde la experiencia de trabajo en la
empresa. Asimismo, se advierte del empuje que la empresa coloca en la
formacion y desarrollo de los futuros profesionales, apostando a su mejor
capacitacion. Ya se ha visto lo favorable que es al ambiente innovador

externo, la interaccién entre la universidad y la empresa.

Como iniciativa del personal mismo comprometido con su mejor desempefio,
se ha logrado modificar el sistema de frenos de la maquina niveladora,
apisonadora y alineadora — denominada Plasser — para agilizar su
funcionamiento en un optimo nivel de rendimiento. Esta practica implica un
involucramiento responsable con los procesos laborales, apostando a una

mejora constante, desde la experiencia de los miembros de la organizacion.

También, se ha organizado el primer campeonato de ajedrez, entretenimiento

que estimula el pensamiento y la concentracion, para generar espacios

% Metrovias; Ob. Cit., N°4, 14 de abril de 1998.
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externos compartidos entre miembros de la empresa, atravesando jerarquias
y funciones. Como puede entreverse, se trata de acercar los espacios
personales a los propios de la organizacion, con el objeto de desplegar la
personalidad de cada cual en forma honesta y coherente. A este evento, se
suman organizaciones posteriores de diferentes campeonatos deportivos y

recreativos, con la misma finalidad.

- Boletin N° 5:

A la empresa, se anuncia en el nimero 5 del boletin®, le ha surgido la
intencion de colaborar con la sociedad, por medio de la recaudacion de
alimentos no perecederos y ropa entre su personal y los mismos usuarios
(intercambiando un alimento por un cospel) para ayudar a los que han pasado
por las inundaciones en el interior del pais. Para el cuidado del medio
ambiente, se ha emprendido una campafa de recoleccion de pilas y baterias
— ya que no se degradan naturalmente — entre los colaboradores de la
empresa. Estas dos medidas indican las denominadas acciones de marketing
social, ocupadas en atender la rentabilidad de la compaiiia, los intereses de la

sociedad y el cuidado del medio ambiente por igual.

Las acciones de tipo social y medioambiental se van sucediendo en varios de

los boletines posteriores.

También, se apoya la promocion de las mujeres a través de planes de
desarrollo de carrera, donde se efectivizan ascensos en los casos meritorios.
Las promociones de carrera laboral pueden darse dentro de la linea o fuera
de ella, a través de cualquiera de las secciones de la empresa. Esta apertura
hacia la igualdad de oportunidades de ambos géneros, refleja la aceptacion
positiva de la diversidad de las personas y se refleja también, en los cargos

jerarquicos ocupados por mujeres en la empresa.

El tema del servicio mejor para los clientes interno (empleados) y externo
(usuarios) se refleja en este boletin a través de la disposicion de un operativo
de limpieza integral de todos los tuneles y estaciones de las cinco lineas que

componen los subtes de la ciudad. “El objetivo del mismo es despejar esas

°1 Metrovias; Ob. Cit., N°5, 30 de abril de 1998.

110



areas de cualquier elemento que no contribuya de manera efectiva al servicio

y seguridad de los pasajeros y del personal.”?

Los aspectos tecnologicos refieren a la renovacion de la subusina,
alimentadora de corriente, que posibilita detectar problemas en el servicio con

precision y rapidez, otorgando seguridad al servicio.

En cuanto a la capacitacion, el 7 de abril de 1998, dieron comienzo las
Jornadas de Actualizaciéon, destinadas a conductores especializados, guardas
y sefialeros. Los temas tratados se refieren a actualizacion técnica teérico-
practica, seguridad y salud, seguridad operativa y calidad de servicio.
Importan a la empresa, por tanto, la capacitacion para la tecnologia, para un
mejor servicio y para la atencion del cliente. Esto se complementa con una
reinstruccion en la linea misma, como integracion entre aprendizaje y trabajo.
Dentro de los objetivos de aprendizaje se contempla el intercambio entre
todos los miembros de la compafiia que se reparten en distintas funciones y
lugares de trabajo y que toman contacto por medio de la reflexion conjunta de
casos. Ademas, el 27 de abril empez6 el curso de especializacion para
capataz de cuadrilla de vias, via electrificada con equipos mecanicos livianos,
con una duracién de 50 horas. Asimismo, el personal administrativo de las
lineas asiste a cursos de capacitacion en utilitarios de computacion e Internet,
con el objeto de optimizar sus tareas habituales. Ya se vio la importancia
fundamental de la capacitacion, sobre todo en los aspectos tecnolbgicos

importantes al valor diferencial de los servicios percibido por los clientes.

- Boletin N° 6:
En el boletin nimero 6%, se hace una especial mencién al 30 de abril de 1998
como el dia que se alcanza el millébn de usuarios, lo que ratifica la eleccion del

usuario por los servicios de la empresa, en el contexto apropiado.

La denominada alli mismo “innovacion tecnoldgica” se refleja en la
incorporacién en los talleres de mantenimiento de la empresa, de dos tornos
bajo piso para reperfilar ruedas, que simplifican y reducen el proceso. Esta

tecnologia demandoé la capacitacion externa (en Madrid) de personal que lo

% Metrovias; Ob. Cit., N°5, 30 de abril de 1998.
% Metrovias; Ob. Cit., N°6, 15 de mayo de 1998.
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opera. En el nimero 7% de la publicacién, se anuncia su presentacion
destacada en la Exposicion Internacional de Tecnologia Ferroviaria y de

Subtes, realizada en Buenos Aires.

También, se ha instalado entonces, un nuevo banco de pruebas
electromecéanicas que reduce tiempos y posibilita la supresién de tareas
administrativas innecesarias. Otro de los avances hace al desarrollo de parte
de personal de laboratorio de la empresa, de los Controladores LoOgicos
Programables (PLC) para los coches que funcionan en las lineas. Estos
controladores logran mayor confiabilidad en el mando y especialmente en la

aceleracion, evitando movimientos bruscos.

Otro de los adelantos en eficiencia interna de la organizacién, es la mejora de
la administracién y control de stock de almacenes, registrando cero faltante.
Ello responde, asimismo, a mejoras en las estanterias y el piso del lugar,

determinando un beneficio importante en la rentabilidad final de la firma.

Otra de las iniciativas que hacen a un mejor servicio a los usuarios, consiste
en la disposicion del denominado “Grupo de Intervencién Ré&pida”, cuya
funcién consiste en acelerar y facilitar posibles evacuaciones en el subte.
Consiste en un conjunto de personas especializadas con equipamiento
acorde a la funcion, que se ubica en los accesos donde pueda acudir a las
emergencias. También, se dispuso la instalacibn de nuevos sistemas
luminicos en los coches de las lineas, a fin de mejorar la intensidad de la

iluminacion.

En capacitacion, esta vez toca a los empleados encargados de las
instalaciones fijas y el material rodante, por medio de cursos tedrico-practicos
de soldadura de oxiacetileno. También, los conductores tuvieron su
capacitacion con el objetivo de optimizar la actividad con el simulacro de
situaciones reales de cambios de vias y sefiales en una maqueta instalada a
tal fin. “Esta nueva modalidad incorporada toma en cuenta caracteristicas del
aprendizaje en los adultos, que requieren poder aplicar de manera préactica

aquellos conocimientos que inicialmente incorporen de manera teérica.”®

% Metrovias; Ob. Cit., N°7, 2 de junio de 1998.
% Metrovias; Ob. Cit., N°6, 15 de mayo de 1998.
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- Boletin N° 7:
De acuerdo a lo expresado en el nimero 7°° del boletin de la empresa, las
mejoras en los subtes con su remodelacion contemplan aspectos relativos a

la iluminacion, pintura, sefializacion, instalaciones sanitarias y mobiliarios.

La capacitacion de la totalidad de los boleteros referida a temas de
actualizacién posibilita un mejoramiento en el desempefio de las tareas
habituales, y se trata de instruir acerca de la calidad del servicio, la seguridad

y la salud.

En cuanto a los servicios al cliente mas alla de lo estrictamente del traslado,
se han acordado acuerdos con locatarios comerciales para que se ubiquen en
locales de la empresa. En este sentido, se han instalado empresas de

comidas rapidas, vestimenta, distintos articulos y bancos.

- Boletin N° 8:
El nimero 8% del boletin informativo, anuncia la instalacién en la Linea
Urquiza, de un sistema de audio que posibilita la comunicacion con los

pasajeros, desde las boleterias y desde el puesto de control zonal.

Un logro destacado en el servicio al usuario es la realizacion de la totalidad de
los viajes programados en una de las lineas (B), hecho que no se producia
desde hace unos treinta afios. En este sentido, ha confluido la renovacion
completa de las vias, la incorporacion de coches japoneses modernos 'y “...el
aporte fundamental y mas significativo, lo constituye la voluntad de todos los
colaboradores que trabajan en la Linea, su predisposicién y dedicacién para

solucionar problemas.”®

La capacitacion mencionada, comprende la construccion del Centro de
Formacion de Metrovias. La idea del Centro es la de centralizar la totalidad de
las actividades de capacitacién en un mismo lugar. “Esta obra constituye una
significativa apuesta al desarrollo, capacitacion y, como consecuencia, al

crecimiento de la gente dentro de la Empresa, entendiendo que con la

% Metrovias; Ob. Cit., N°7, 2 de junio de 1998.
" Metrovias; Ob. Cit., N°8, 17 de junio de 1998.
% Metrovias; Ob. Cit., N°8, 17 de junio de 1998.
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voluntad y el compromiso de todos, sumados a una efectiva tarea de

formacion se lograran los objetivos de crecimiento planteados.”®

- Boletin N° 9:

En el nimero 9'% de la publicacién, se menciona que para optimizar la tarea
del Grupo de Simulacro, se ha programado un choque ficticio entre un tren y
un vehiculo de transporte de pasajeros. El objetivo consiste en poder realizar
un ejercicio de entrenamiento que posibilite mejorar la coordinacion del

personal de Metrovias interviniente, la policia y los bomberos.

Uno de los temas importantes a la gestion apropiada de los recursos
humanos de la empresa, ocup6 a la descripcién, evaluacion y clasificacién de
los puestos de trabajo. Ello incluye la descripcion detallada de las tareas y
responsabilidades de los puestos de trabajo, dentro de un esquema de

flexibilidad apropiado.

- Boletin N° 10:

El boletin nimero 10'%*

, informa que el servicio de la linea A ha logrado una
continuacién permanente, sin interrupcion de ningun tipo. Ello se atribuye a la
voluntad, responsabilidad y dedicacion de los empleados, por sobre todas las

cosas.

Las actividades de capacitacion emprendidas se refirieron a temas de trafico,
boleterias, informatica, oficios, inglés, formacién de instructores, etc.
Asimismo, se han incorporado temas de liderazgo, trabajo en equipo y
comunicacion. También, se han reorganizado las Escuelas de Trafico,
disponiendo de una dedicacion full-time del equipo de instructores a la tarea
de entrenamiento del personal en las actividades de formacién e instruccion

operativa de las lineas de subte y ferrocarril.

Como una forma de dar un mejor servicio al cliente, se ha implementado la
existencia de ventanillas de pago exacto, para acelerar la compra de los
cospeles. También, se puso en marcha un proyecto de sefializacion visual y

luminosa en los tuneles del subte en todas sus lineas, para facilitar posibles
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evacuaciones. Esta sefializacién incluye guias, marcas de piso, carteles

indicadores de la salida, etc.

La empresa Metrovias elabora mensualmente indicadores numéricos de
medicion de la calidad del servicio que se brinda. Algunos de los indicadores
son: cantidad de interrupciones, minutos perdidos, quejas, tiempo de espera
para adquirir pasajes y cospeles. Estos indicadores se analizan en forma
interna con el fin de realizar mejoras y se presentan ante la Comision
Nacional de Regulacion del Transporte (CNRT), que actla como ente
controlador de lo establecido en el Contrato de Concesidn. Los resultados,
entonces, muestran que se ha superado lo establecido en dicho Contrato, a

partir de la organizacion y el trabajo conjunto de los miembros de la empresa.

- Boletin N° 11:

En el boletin nimero 112

, se fija como uno de los principales objetivos de la
gerencia, el profundizar y ampliar las acciones realizadas para incrementar el

namero de pasajeros usuarios en horarios no pico.

La preocupacion por la modernizacion tecnolégica llevo a la empresa a firmar
un contrato de leasing con la empresa Hewlett Packard por el cual en
Metrovias se renovaria el parque informatico. Este contrato incluye el cambio

de PC’s, servers e impresoras.

Para la evaluacion del personal se ha definido y ponderado los factores sobre
los cuales son catalogados los puestos de trabajo. Ademas de los factores,
son contempladas la descripcién de los perfiles de los puestos. Estos factores
son los siguientes:

e Educacion.

e Experiencia.

e Relaciones interpersonales externas.

e Relaciones interpersonales internas.

e Autonomia de decision.

e Andlisis de problemas.

e Supervision.

e Coordinacién y control.

192 Metrovias; Ob. Cit., N°11, 31 de julio de 1998.
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e Contribucién a resultados globales.

- Boletin N° 12:

En el nimero 12'% del boletin, se informa la inauguracién del tren rapido de
la Linea Urquiza, con un funcionamiento diario y regular en las horas pico,
gue evita algunas paradas para agilizar el traslado de los pasajeros. Como
promocion se ha obsequiado un pasaje y folleteria explicativa de los
beneficios de este servicio. El boletin nimero 13, concluye: “La iniciativa tuvo
una excelente respuesta por parte de los pasajeros que acudieron en los
horarios previstos para esta modalidad y todas las formaciones circularon con

el maximo de su capacidad.”®

En cuanto a la tecnologia y bienestar de los empleados, se ha disefiado un
modelo de asiento mas ergonométrico, para dar comodidad en el trabajo a los
conductores. También, se ha instalado un sistema de audio que posibilita la
comunicacion del conductor con los pasajeros. Esta tecnologia se acompafa
de una capacitaciébn para su utilizacion, a los fines de permitir que el
conductor oriente a los pasajeros en caso de emergencias, interrupciones,
evacuaciones, transmitiendo mensajes de tranquilidad, prevencion vy

seguridad.

- Boletin N° 13:

El nimero 13'® de la publicacién interna de la empresa Metrovias, continda
con aspectos relativos a la capacitacion del personal, esta vez en
comunicacion y administracion del tiempo. En lo que hace a la tecnologia,
menciona la puesta en funcionamiento del Puesto Central de Operaciones,
con un sistema de deteccién y extincion de incendios. Todo ello, se ha
acompafiado de la capacitacion de base respectiva a los empleados

involucrados en el tema.

El servicio al cliente se concentra en esta etapa, en la renovacion de los
pasos a nivel en la Linea Urquiza, desde una nueva estructura de vias y el
cambio del tradicional pavimento por placas de goma removibles. “Estas

placas ofrecen una sustancial mejora para efectuar el mantenimiento de vias

193 Metrovias; Ob. Cit., N°12, 14 de agosto de 1998.
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ya que evitan la rotura del pavimento pudiendo remover facilmente la zona

necesaria.”'%

También, son iniciadas construcciones que conectan a las lineas de subte
con el ferrocarril, a través de tuneles interconectados por un hall central. En el

47 se menciona la existencia de escaleras mecanicas

boletin nimero 1
reversibles de tecnologia moderna, un nuevo sistema de iluminacién artificial
y ventilacion natural y forzada. Ademas, se ha agregado servicios a los
pasajeros como bafios publicos, locales comerciales, sistema de audio y

video para brindar informacion.

Uno de los aspectos que se remarcan en el boletin 13, es el valor de la
honestidad propia y de los demas, reflejadas en acciones de los miembros de

la empresa altamente valoradas.

- Boletin N° 14:

En el boletin nimero 148

, Se menciona la modificacion tecnoldgica en el
sistema de lubricacion para la apertura y cierre de puertas de los coches Fiat
de la Linea D. El nuevo sistema trabaja con lubricacion por microniebla de

aceite, mejorando la seguridad del proceso.

El servicio se va diagramando en base a los estudios e informes derivados de
los censos a pasajeros y muestras de empleados, efectuadas peridédicamente
una vez al afio. Para ello, se cuenta con personal capacitado interno y

externo, responsable de la ejecucion de las estadisticas.

Otra de las cuestiones mencionadas es la puesta a prueba de nuevos
asientos de tipo perimetrales, para medir el impacto en los pasajeros y asumir

la decisién de modificar toda la flota.

A nivel interno, la empresa ha formado Referentes de Comunicaciones
Internas, encargados de transmitir apropiadamente la informacion entre los
miembros de la empresa. Estos referentes son altamente recomendados en la

literatura de consulta tedrica por la que se ha indagado para este trabajo.
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- Boletin N° 15:

El boletin namero 15'°, menciona un programa de formacién para la
conduccion, destinado a la totalidad de los supervisores de la empresa. Estos
niveles gerenciales, necesitan de las herramientas mejores de liderazgo,

trabajo en equipo, negociacién y optimizacion de recursos.

Como complemento del tren rapido, se ha habilitado una nueva boleteria.
Esta obra se realiz6 para mejorar el servicio brindado a los pasajeros

usuarios.

- Boletin N° 16:

En el nimero 16° del boletin, la empresa a raiz de una auspiciosa suba en
los usuarios demandantes del tren rapido, sostiene: “Este logro confirma que
en la basqueda constante de la mejora, se obtienen resultados concretos y
significativos.” Realmente, se trata de un servicio complementario de amplia
aceptacion entre el publico usuario que refleja lo acertado de las acciones

proactivas entre los segmentos apropiados.

La capacitacion que se menciona hace referencia al desarrollo de un taller de
formacion de instructores internos, dirigido a quienes se desempefian como
docentes en los programas de trafico y estaciones. Los objetivos del taller
consistieron en mejorar las habilidades pedagbgicas, reforzar el rol del
instructor como facilitador de acceso a nuevos conocimientos, habilidades y

mejora actitudinal.

Se ha instalado un sistema de publicidad e informacién en los coches de las
lineas que estan en circulacion, que consiste en un diario electronico donde

se transmiten noticias y publicidades, en forma fija transluminica.

- Boletin N° 17:
En el nimero 17'** del boletin, se anuncia la programacion de un tren en la
Linea C, que tenga mas coches para brindar mayor comodidad a los

pasajeros. La mejora en el servicio a los usuarios los convoca y atrae,
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generando una competitividad mejor de la empresa en el mercado. Esta
situacion se vislumbra en el mismo aumento de la cantidad de pasajeros

registrada.

En este mismo nimero 17 del boletin se informa de la elaboracién del plan de
accion de cada una de las gerencias de Metrovias, contemplando los
proyectos y presupuestos necesarios para llevar a cabo lo planificado para el
préximo afio. Esta modalidad de trabajo, coherente y organizada revela la
forma de trabajo de la organizacion concesionada, de acuerdo a

responsabilidades repartidas y asumidas por las distintas unidades.

Desde los aspectos tecnoldgicos, se cre6 un sistema de sefiales de
interestacion que otorga la certeza de la habilitacibn de un tren que esta
habilitado hasta la préxima estacion, durante todo el trayecto. De esta
manera, se minimiza la posibilidad de detenciones o evacuaciones, con la

consabida mejora en las condiciones de seguridad y confort de los pasajeros.

También, se ha realizado un sistema nuevo para la venta de boletos por
medio del uso de las computadoras on line. Esta modalidad de venta otorga
agilidad y mejoras de servicio al cliente, acostumbrado al uso general de los
medios informaticos disponibles masivamente en la actualidad. Ya se
menciond, asimismo, de las posibilidades de diagnostico e intercambio de

informacién que se logran con las nuevas tecnologias.

- Boletin N° 18:

En el boletin nimero 182, se anuncia la capacitacién de mujeres para
desempefarse — por primera vez — como guardas en las distintas lineas de
subtes. Se ha previsto entonces, un programa de desarrollo de carrera de
acuerdo a las capacidades y posibilidades de crecimiento de cada una de las
personas involucradas, sin reparar en discriminaciones de género

inconsistentes.

En referencia a la capacitacion y la tecnologia, durante 1999 se puso en
marcha la instalacién de un nuevo sistema de sefializacién automatica, con su

respectiva capacitacion para adaptarse a la nueva tecnologia. Esta

112 Metrovias; Ob. Cit., N°18, 15 de noviembre de 1998.
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innovacién ha dado la posibilidad de desempefiar nuevas tareas dentro de la
empresa, a partir de la voluntad por capacitarse para facilitar la reinsercion

laboral de quienes lo deseen.

Por un acuerdo firmado entre los gobiernos de Argentina y Japdn, se llevaron
a cabo actividades de capacitacién en el Centro Nacional de Capacitacion
Ferroviaria, dictadas en conjunto por especialistas de los dos paises. La
convocatoria fue regional e incluyé representantes de las principales
empresas de América Central y del Sur. Los cursos dictados fueron de

electrificacién y modernizacion ferroviaria.

El 9 de noviembre de 1998, se inici6 una campafia de concientizacion al
pasajero en todas las lineas de subte, acerca de los cuidados preventivos que
es necesario observar para un mejor uso de las instalaciones y el servicio.
Por medio de mimos, transmisién de mensajes en las pantallas y entrega de

folletos se instrumentaron las promociones.

- Boletin N° 19:

El nimero 192 del boletin, menciona la gestién del programa del boleto
magneético que involucra un sistema informatico preciso, procesos de venta de
pasajes y el circuito de recaudacion. Por eso mismo, demanda de una precisa
capacitacion de la totalidad de los empleados que tienen contacto directo con
los usuarios pasajeros y de los que estan en el area de soporte de la

empresa.

En cuanto a la capacitacién, concentré cursos para los que se desempefian
en areas de electricidad y mantenimiento, ademas de quienes brindan
servicios a los clientes internos de la empresa, a los efectos de lograr mejoras

en sus desemperfios cotidianos.

El servicio es atendido a partir de la revisidn, actualizaciéon y nuevo formato
del Manual de Seguridad en el Trabajo. Se tuvo por objetivo la entrega y
difusion entre todos los miembros de la empresa, ya que su conocimiento y

comprension contribuyeron en prevenir y evitar accidentes.

113 Metrovias; Ob. Cit., N°19, 30 de noviembre de 1998.
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- Boletin N° 20:

El boletin nimero 20

, anuncio la amplitud de las boleterias de las lineas de
subtes, para mejorar los lugares de trabajo y obtener una mejor vision de la
estacion. Ello colabora en la atencion al cliente de forma favorable, a partir de
la determinacién de las necesidades que aparecen en forma visible y pueden

atenderse inmediatamente por el personal mas cercano.

El aspecto referido a la capacitacién presenté una novedad interesante, al
incorporar en el curso de conduccion de coches a un médico, integrante del
equipo del servicio médico de la empresa. Esta participacion en el curso, tuvo
por objetivo profundizar en el conocimiento sobre el trabajo de guardas,
conductores y personal de sefales, para de esta manera, adecuar la

capacitacion a las necesidades de quienes la reciben.

Cabe destacar una frase incluida en el boletin nimero 20, que hace
referencia a la atencion dada a los empleados: “De esta manera queda
evidenciado una vez mas que la concesion de los servicios, en este caso a
Metrovias, representa una oportunidad concreta de mejora para los

colaboradores y no sélo para los pasajeros.”**

- Boletin N° 21:

El boletin nimero 21, indica que dentro del plan de capacitacién interna de
la empresa, se realizdé una conferencia con integrantes de la empresa 3M de
Argentina, quienes obtuvieron el Premio Nacional a la Calidad en el afio 1997.
En este encuentro, ademas de comentar cuestiones relativas a la empresa y
su trayectoria, se refirid principalmente, la experiencia vivida en el proceso de
calidad, detallando aspectos vinculados al inicio, las etapas y el momento de
la obtencion del premio. En este mismo evento, participé una especialista en
el disefio y aplicacion de sistemas para la mejora del desempenfio, a fin de
lograr calidad y productividad total. “El método consiste en reunir
deliberadamente a personas con mas experiencia y habilidades con otras
menos experimentadas para que, mediante un sistema de tutorias, puedan
desarrollarse mas rapidamente competencias especificas.”*’ La organizacion

de esta conferencia obedece al interés de Metrovias en la implementacion de
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las normas de calidad en la empresa, situacion que requiere de la preparacion

apropiada de toda la organizacion.

A partir de la primera experiencia de Metrovias del anegamiento producido
por lluvias excesivas, que trajo como consecuencia la suspension de los
servicios de subte, se hicieron obras que llevan a que ello no ocurra mas.
Este nuevo sistema implantado, redunda en el desarrollo normal del servicio,
a pesar de los temporales que se produzcan. Las mejoras introducidas se
basan en la disminucion del caudal de ingreso de agua a la red, mediante la
modificacion de las rejas de ventilacién, por medio de la instalacién de
compuertas automaticas que, ante caudales intensos, producen el cierre del
orificio de la ventilacién. Asimismo, se incluy6 la ampliacion de las bombas de

evacuacion.

En este mismo boletin 21, se indica que la evaluacion de los gastos muestra
que en el afio 1998, pese a incrementarse el nUmero de pasajeros abonados,
las distintas acciones realizadas implicaron egresos mayores a los ingresos,
situacion que demanda de una gestion orientada hacia la rentabilidad. En
base a esta realidad, se conform6 un equipo para evaluar cada egreso y el
presupuesto operativo de la empresa. Y se ha determinado que la prioridad
se colocara en adelante, en los egresos que mejoran la calidad de servicio

dado al pasajero.

- Boletin N° 22:

El nimero 22" del boletin, describe las obras realizadas para facilitar el
acceso a los servicios de personas con movilidad y comunicaciéon reducidas.
Para ello, se previo la instalacién de ascensor, sistema de sefializacién para
ciegos y disminuidos visuales, sanitarios para personas en sillas de ruedas,
intercomunicadores y camaras de video en las instalaciones y un sistema de
guias para bastones de ciegos. Ademas, se ocupd en hacer contar a la
estacion con informacion disponible en sistema Braille, que facilita la lectura

de las personas con problemas visuales.

En concordancia por el servicio a los clientes, ante la situacion de

delincuencia observada en las instalaciones de los subtes, la empresa
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intensificd sus acciones, desde la implementacion de medidas preventivas y
la gestion ante las autoridades de las acciones necesarias para resolver este

tipo de problemas.

La capacitacion se amplio a los hijos de los empleados, a partir de la oferta de
cursos de informética a los mismos, menores de edad, en el periodo

correspondiente a los meses de las vacaciones de verano.

- Boletin N° 23:

El boletin nGmero 23*°

, indica sobre la mejora de los servicios a los usuarios,
la instalacion de un sistema de iluminacién de emergencia que permite, ante

eventuales cortes de energia eléctrica, su generacion por dos horas.

- Boletin N° 24:
El nimero 24'° del boletin, anuncia la capacitacion de profesionales y
técnicos, por parte de técnicos japoneses en relacién al funcionamiento

optimo de nuevas unidades de traslado.

En cuanto a las cuestiones de seguridad en el servicio, la empresa acordo la
creacion de una division de subterrdneos de la Policia Federal (con sus
locales propios), dependiente de la Superintendencia de Trafico Ferroviario,
cuya jurisdiccion abarca a la totalidad de los subterraneos. Esta fuerza extra
se adiciona al servicio de policia adicional, que ya existia en el lugar. En
concordancia con esta preocupacion, la empresa destaca en éste y otros
nameros de boletin, la devolucién de dinero y pertenencias de los pasajeros,
de parte de empleados miembros. Al respecto determina: “Estas acciones,
gue merecen ser destacadas, demuestran un gran respeto por las
personas y una clara conciencia de la calidad del servicio que, desde

Metrovias, debemos brindar al pasajero.”*

- Boletin N° 25:
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El boletin nimero 252, comenta la compleja gestion de logistica que se
realizo en el traslado de coches provenientes de Japon, a fin de cumplir en

tiempo y forma con el funcionamiento de las unidades previsto.

- Boletin N° 26:

El nimero 26'% del boletin, menciona el ensanche de los pasillos angostos de
las lineas de subte, para brindar una mayor comodidad a los usuarios que
realizan combinaciones. También, se generd una programacion operativa
adecuada a las necesidades de los usuarios. De esta manera, se amplian los
modos y horarios desde el inicio de las actividades con recorridos que
comienzan en las distintas estaciones, en los horarios convenidos. Es asi
gue, los pasajeros de estaciones alejadas de la cabecera no tienen que
esperar la llegada de un tren, sino que pueden tomar el que comienza en esta
parte del recorrido. Este procedimiento se pudo implementar con la

colaboracion positiva de los empleados de la firma.

En cuanto a las mejoras tecnoldgicas, personal de seguridad e higiene
implementé la colocacion de laminas en los parabrisas del Premetro, a los
fines de disminuir la incidencia del sol, logrando mejoras representativas para
los conductores en su desempefio. Asimismo, para brindar mayor comodidad
a los pasajeros, se ha realizado un proyecto para colocar asientos extras de

plastico reforzado con fibra de vidrio, en los perimetros vacios.

- Boletin N° 27:

El ndmero 27** de la publicacion, esta dedicado a explicar las patologias
respiratorias y los resultados de los estudios efectuados a los empleados. La
conclusion es la siguiente: “Las cifras y el estado de salud detectados en los
trabajadores de Metrovias estan totalmente dentro de los parametros
normales, similares a los de la poblacion en general y no existen patologias
debidas al trabajo en el tlnel...Asimismo, esta apreciacién,...hacen seguro el

trabajo en el tinel.”

- Boletin N° 28:
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En el boletin nimero 28'%°, se anuncid el comienzo del Programa de
Especialidades Técnicas del Plan de Capacitacion. Este programa incluye el

curso de ayudante de capataz de via, ademas del curso de soldadura.

La preocupacion por los ruidos molestos que se producen por la friccién del
contacto de la rueda con el riel, llevé a generar soluciones. Una de ellas,
consistio en lubricar la via con un sistema de riego por aspersién. Esta
medida, representa una mejora en la operacién y el servicio al pasajero, para

hacer su traslado mas confortable.

- Boletin N° 29:

El boletin nimero 29'%°

, presentd la informacién referida a la renegociacion
del contrato de concesién. “Las caracteristicas de la concesion previstas en el
contrato original respondian al objetivo de superar la grave crisis del sistema
ferroviario argentino, garantizando estandares de calidad razonables.” Los
resultados obtenidos superaron todas las expectativas, llevando a una

modificacion necesaria de lo contemplado en su momento.

El nuevo acuerdo consensuado para la concesion, establecia:
e Extension del plazo original de la concesion, hasta el 2017 inclusive.
e Ajuste del Plan de Obras de Inversion en base a las necesidades y
demandas reales que muestre el sistema de transporte metropolitano.

¢ Incremento de la tarifa de subte y ferrocarril.

Las capacitaciones siguieron siendo una constante. El modelo de
capacitacion se entendié como una formacion continua, que se centra en el
trabajador como ser integral, debiendo crecer en habilidades y en un mejor
manejo de su actitud y aptitud. EI médulo aplicado al personal de estaciones
comprende los procedimientos administrativos, la atencién al pasajero y la
calidad de servicio. El modulo para el personal de trafico abarca contenidos
tedricos y préacticas en cochera, con el fin de mejorar las habilidades y

reforzar los conceptos que hacen a la seguridad operativa.
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Se dispuso la instalacion de cajas de seguridad para que los boleteros
guarden los cospeles que exceden las ventas diarias, a los fines de reforzar la

seguridad de los distintos lugares de trabajo.

- Boletin N° 30:

En el boletin nimero 30’

, se informd acerca de la empresa como la que
mayor cantidad de pasajeros transporta por afio, en lo que es el area
metropolitana, conformando un servicio preferido por los usuarios, cuestion

ligada a la satisfaccién lograda.

Se cred la gerencia de marketing, cuya misién consiste en implementar las
acciones de marketing y atencion al cliente de Metrovias, orientadas a la
promocién de los servicios y al seguimiento de la calidad de servicio que
perciben los pasajeros. El Centro de Atencion al Pasajero paso a formar parte
de la gerencia de marketing. “De esta manera, enriquecera con su aporte a
una gestion fuertemente orientada hacia la satisfaccion de nuestros

pasajeros.”?

- Boletin N° 31:

El namero 31'° del boletin, mencioné los objetivos de la gerencia de
desarrollo comercial. Estos consisten en contribuir al aumento de la
rentabilidad de la empresa, incrementando el volumen de pasajeros y mejorar
la satisfaccion de los clientes, a través de la calidad en el servicio y la
motivacién del personal. Para ello, se incrementa el desarrollo de los
negocios colaterales que generen mayores y mejores servicios adicionales a
los usuarios. Asimismo, se programoé efectuar acciones promocionales y de
relacibn con los pasajeros, identificando sus necesidades (con
investigaciones de mercado) para responder con acciones concretas para la

satisfaccion de las demandas detectadas.

Se anunci6 la prolongacion de las lineas de subte, a través de la construccion
de nuevas estaciones que agregan mas kildmetros de servicio; ello contribuye
a mas accesos desde mayor cantidad de sitios, y por tanto, al incremento de

usuarios.
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Un hecho significativo para el enfoque de este trabajo, se mostré6 cuando
promediando el afio 1999, producto de un despido de un conductor, el
sindicato conlleva a que el Ministerio de Trabajo dirija una conciliacion
obligatoria. A partir de entonces, la empresa encuentra condicionamientos de
distinto tipo que dificultan los negocios y objetivos comerciales de la firma. Ya
se vio en el apartado teérico desarrollado, las dificultades que entrafia a las
empresas las regulaciones de mercado excesivas llevadas a cabo desde el
Estado.

- Boletin N° 32:

El boletin nimero 32™°, anunci6 el reparto gratuito del diario La Razén en las
lineas del subte. Dentro del periddico, se dispuso una pagina para informar a
los pasajeros sobre el servicio, las obras y mejoras que se realizan, como un

servicio informativo de mutuo beneficio de las dos empresas asociadas.

- Boletin N° 33:

El nimero 33! del boletin, se menciond la colocacién de un buzén de
comentarios para el personal empleado, a los efectos de recoger criticas,
reclamos, quejas y sugerencias sobre el servicio prestado, a fin de que pueda
ser mejorado para satisfacer las necesidades de todos los que trabajan en la
empresa. Esta misma medida ya se venia dado para el caso de los usuarios,

resultando de gran utilidad operativa.

- Boletin N° 34:

El boletin nimero 34, anuncié un proyecto conjunto con la Universidad Blas
Pascal de Cordoba y distintas empresas, para contar con un enlace satelital
para teleconferencias. El sistema permite interconectar distintos puntos de
Argentina, Brasil, Bolivia, Chile, Paraguay y Uruguay. A partir de esto, pueden
realizarse todas las actividades que facilitan esta tecnologia de comunicacion,
tales como capacitacion a distancia, reuniones virtuales y difusién. Este
operativo incluy6 la instalacion de una antena satelital en el edificio de

administracién central de Metrovias.

130 Metrovias; Ob. Cit., N°32, 7 de julio de 1999.
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También, en relacién a la tecnologia y un mejor servicio al usuario, se dispuso
la colocacion de la llave doble de compresor en forma uniforme en todos los
coches, para poder actuar en caso de desperfectos de manera inmediata en
el corte de electricidad. Esta forma de operar segura no implica riesgo alguno
y resulta eficaz porque se desafecta solamente la corriente que alimenta al

compresor, sin interrumpir la corriente de traccién de los motores.

- Boletin N° 35:

El namero 352 del boletin, anuncia un cambio en la seguridad operativa, en
la Linea D, trasladando los controles de guarda del salén de pasajeros a la
cabina ubicada en la cola de la formacion. Esta modalidad, permite una
operacién mas segura y agil, ya que el guarda puede observar la partida del

tren desde su puesto sin interferir en el enclavamiento de las puertas.

El tema de capacitacion presenta la formacién de personal en la conduccion
de maquinas bi-viales, es decir que trabajan tanto sobre las vias como fuera

de ellas y son usadas para remolcar vehiculos de transporte.

- Boletin N° 36:

En el namero 36™* de la publicacién, se anuncié la instalacion de sefales
piloto, cuya funcion es reproducir el aspecto de la sefial de salida de la
estacion. Se ubicaron por pares, en ambas vias cada una, en la mitad del
andén a una altura que permite su visualizacion desde el puesto de operacion
del guarda. Este nuevo disefio de las sefiales permite su facil visualizacion
por parte del puesto del guarda. Esta idea obedece a una iniciativa de un
empleado guarda. El nuevo sistema, requiere de la capacitacion del personal
de todas las areas involucradas, por lo que se planificaron cursos para estos

empleados en la formacién teérico-practica, con la ayuda de un simulador.

También, se previ6 la instalacién de potentes ventiladores que permiten la
renovacion del aire en los taneles y el control del descenso de la temperatura,
para aliviar del calor a los pasajeros y personal. Las obras han sido licitadas a

empresas especialistas.

- Boletin N° 37:

133 Metrovias; Ob. Cit., N°35, 15 de septiembre de 1999.
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El boletin nimero 37**°, describe el nuevo sistema de sefiales implementado
en la empresa para mejorar la seguridad y regularidad del trafico. Por un lado,
se trata de la colocacién de un sistema de sefialamiento lateral, la instalacion
de un mecanismo de proteccién automatico para los trenes que limita la
velocidad maxima. Ademas, permite monitorear la velocidad y posicion de los

trenes en cada sector.

Otro de los temas de interés, hace al acuerdo alcanzado en el convenio
colectivo con los sefaleros, aceptando todas las partes involucradas un
sistema de compensacion por productividad. Este adicional esta basado en el
cumplimiento de metas vinculadas con la regularidad del servicio, la
puntualidad y la asistencia del personal a sus tareas. El adicional asi pactado,

reemplaza al adicional por asistencia perfecta y puntualidad.

Una de las innovaciones introducidas se vio en el sistema de habilitaciones.
Se trata de un registro Unico de datos del personal que ejerce tareas que
requieren credencial habilitante. Con este sistema se ordena la informacion
referente a las aptitudes psicofisicas (examen médico) y técnicas
(capacitacion y desarrollo) de cada empleado que requiere de habilitacion
para desempenfar sus tareas. Todos los empleados que cumplen tareas que
requieren de la habilitacion deben portar la credencial habilitante mientras

estén en servicio.

- Boletin N° 38:

El nimero 38" del boletin, anuncié6 mejoras en los paragolpes con el fin de
disminuir riesgos. Para ello, se colocaron bandas reflectivas como elementos
de sefializacion, que permiten su visualizacion en caso de cortes de luz y se
han dispuesto indicaciones de mayor visibilidad. Ademas, se aumenté la
iluminacion de las zonas de paragolpes en las cocheras. Todo ello, posibilita
observar mejor la zona de detencién de los trenes en las terminales y

cocheras.

La capacitacion encarada consisti6 en cursos referidos a la calidad del
servicio, la resolucion de conflictos, la formacion de equipos de alto

rendimiento y la negociacion en las relaciones de trabajo.

135 Metrovias; Ob. Cit., N°37, 18 de noviembre de 1999.
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- Boletin N° 39:

El boletin namero 39", destac6 la capacidad de afrontar desafios de la
empresa, conservando el liderazgo en el transporte metropolitano de
pasajeros. La idoneidad y el compromiso conducen hacia el cumplimiento de

las metas fijadas.

- Boletin N° 40:
El nimero 40" de la publicacién, menciona a una mayor adquisiciéon de
coches provenientes de Japén, para de este modo, modernizar la flota en su

totalidad y con ello, la mejora del servicio al usuario.

- Boletin N° 41:

En el boletin nGmero 41%°

, Se enuncié que el servicio de los guardas se
amplié al cobro de multas y la venta de boletos sobre las formaciones mismas
durante horarios y feriados en que algunas boleterias no funcionan. Por esta
tarea, los guardas reciben una compensacién adicional, calculada en funcién
de la efectividad lograda. Para llevar adelante esta tarea, ademés del
equipamiento se dio una capacitacion correspondiente que contemplo
aspectos relativos a la calidad del servicio, atencion al cliente, operacion de la
maquina expendedora de boletos, documentacién de venta de pasajes y

multas, y uso de la caja de seguridad.

En este sentido, los guardas aportan su rol de agentes efectivos contra la

evasion, practica que perjudica la rentabilidad de la empresa.

- Boletin N° 42:

El nimero 42'*° del boletin, informé del implemento del boleto magnético que
reemplaza el cospel por tarjetas. Para ello, se cambiaron los molinetes
mecanicos por otros con lectores de banda magnética de dltima generacion.
La capacitacion del personal de venta de tarjetas, se orienta hacia la
diferenciacién de tarjetas mono y multiviajes, pases abonos, y tarjetas
precodificadas. Esta nueva modalidad otorga flexibilidad a los pasajeros en la

adquisicion de sus boletos.

137 Metrovias; Ob. Cit., N°39, 30 de diciembre de 1999.
138 Metrovias; Ob. Cit., N°40, 31 de enero de 2000.
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- Boletin N° 43:

El boletin nimero 43!, anuncié la extension del horario del servicio de subte
mientras se desarrollo la feria del libro en el Predio Rural de Palermo, para
gue los visitantes puedan usar el subte para acceder y volver. Esta medida se
acompafa de acciones de marketing de promocion, publicidad y difusion en
los medios masivos, del servicio. Asimismo, en los stands de informacion de
la feria se distribuyeron folletos y planos de la red del subte, con promotoras
gue divulgaron el servicio. El convenio realizado para la feria con la
Fundacién El Libro, incluye la presencia de Mterovias como auspiciante, para

la carteleria de la Rural y los avisos en diarios, revistas y television.

A los efectos técnicos de disminuir los minutos de interrupcién del servicio, se
conformé el Grupo Técnico de Interrupciones (GTI). “Su principal objetivo es
realizar el andlisis técnico de las interrupciones y plantear la toma de acciones
preventivas y correctivas para disminuir la cantidad de casos, como asi

también, los tiempos de resolucién de los mismos.”*?

Las capacitaciones relativas a la salud y seguridad laboral, se complementa
con una profundizacion en aspectos vinculados con la calidad del servicio y

atencion al cliente, y el procedimiento administrativo.

- Boletin N° 44:

El ntmero 44 del boletin, anuncié que en el marco de la campafa de
prevencién de accidentes realizado por Metrovias, se dio a conocer una serie
de medidas y recomendaciones para las personas que diariamente transitan
las zonas aledafias a las vias. El objetivo perseguido es el de evitar la
posibilidad de accidentes causados por distraccién o cruce de las vias por
lugares sin habilitar. De este modo, se han distribuido folletos explicativos con
recomendaciones que procuran una mayor seguridad y la toma de conciencia
entre la comunidad sobre la importancia que tiene la seguridad en el

transporte de pasajeros.

141 Metrovias; Ob. Cit., N°43, 2 de mayo de 2000.
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Un servicio suplementario es el que se implement6, bajo el lema de “El subte
vive”, donde la difusién y promocion cultural, conté con bailarines, musicos,
actores y escultores en los andenes e interior de los coches. En este caso,
pudo verse una fuerte aceptacion del publico, con una extensa repercusion en
los medios de comunicacién. Se incluyeron, entonces, espectaculos de teatro,

titeres, musica, video y danza de diferentes géneros.

Asimismo, dentro de los servicios a los usuarios, se instalé en todas las
boleterias del subte, carteleras con informacion para los pasajeros sobre los
servicios. De esta manera, se centraliza toda la informacién disponible para
los clientes. Ademas, se cred un manual instructivo de la colocaciéon de los
mensajes en las carteleras que permite homogeneizar el ordenamiento visual

y la facilidad de la lectura.

- Boletin N° 45:

El boletin nimero 45, se dedic6 a aclarar las modificaciones al contrato de
concesion de Metrovias inicial, dadas las nuevas condiciones registradas, con
el aumento de pasajeros transportados y sus necesidades. Esta aclaracion
obedece a una demanda judicial realizada por la Asociacion Civil de Defensa
del Usuario del Servicio Publico a Metrovias — y otras empresas de
concesionarias de servicios publicos -. A partir del adelanto en fecha de
cumplimiento de obras para mejorar el servicio, la empresa se compromete a
ejecutar y financiar lo que serd devuelto luego por el Estado Nacional,
ademas de realizar una inversién similar con sus propios fondos y de generar

erogaciones de lo que provenga de los incrementos en la tarifa.

Durante los primeros cuatro afios, el contrato de concesidn establecié un
subsidio a Metrovias destinado a cubrir los déficits operativos. Luego, pasé a

pagar un canon.
El dejar sin efecto el aumento del valor del transporte, lleva a la imposibilidad
de ampliar la capacidad de transporte y la mejora del confort, la seguridad y

confiabilidad del sistema de transporte de pasajeros.

- Boletin N° 46:

144 Metrovias; Ob. Cit., N°45, 16 de junio de 2000.
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En el nimero 46 del boletin, se anuncié la promocién ideada por la
gerencia de marketing a los fines de aumentar el nUmero de pasajeros. Esta
promocion incentiva la anuencia de viajes, incluyendo la gratuidad del pasaje
de menores de hasta seis afios, acompafados de un adulto. Los fines de

semana se extienden el beneficio, a los menores de doce afnos.

Se instalé una nueva central telefénica digital con las ventajas de identificar
las llamadas entrantes, capturarlas, realizar llamadas en conferencia y utilizar
teléfonos digitales. Esta instalacion se complementa con la implementacion
de un nuevo Plan de Numeracion que facilita la unificacién de los teléfonos

internos de la empresa.

- Boletin N° 47:

El nimero 47'*° del boletin, anuncié la presencia de Metrovias — en su stand-
en la Exposicion de Ganaderia, Agricultura e Industria Internacional en el
predio de la Sociedad Rural de Palermo. El objetivo era promocionar el subte
y difundir las ventajas de los servicios de la empresa. Se vendieron blisters
con 10 cospeles y productos de merchandising (remeras, tazas y lapiceras)

con la marca Subte. Se han distribuido planos de subte y organizado juegos.

- Boletin N° 48:

En el nimero 48 del boletin, se mencionan las ventajas del boleto
magnético, en tanto permite conocer los habitos de consumo de los usuarios,
facilitar la gestidn al permitir la compra de boletos multiviajes, la reposicién en
caso de deterioro, ademas de poder ser adaptado para la integracién con
otros medios de transporte en caso de implementarse un sistema de boleto
unico. El boleto magnético recibe el nombre Subtepass. Este sistema brinda
mayor comodidad al pasajero, por el tamafio de la tarjeta y su peso menor.
Ademas, se reduce el tiempo de espera en las boleterias por la adquisicién de
multiviajes. Con los datos que se obtengan, se puede adecuar las frecuencias

de los viajes a las necesidades y demandas de los pasajeros.

Como en el caso de todo nuevo sistema, se puso en marcha la capacitacion

de los boleteros y supervisores de estacion.

1% Metrovias; Ob. Cit., N°46, 7 de julio de 2000.
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Ademas, para la etapa de implementacion del boleto magnético se conto con
la asistencia de boy-scouts que orientaban a los pasajeros en el dominio del

nuevo mecanismo.

Otro servicio adicional, abarcé el ofrecimiento a los pasajeros de un taller
literario que consiste en la lectura y comprension de textos, cuentos y relatos

de la literatura universal, en forma libre y gratuita.

- Boletin N° 49:

El namero 49'*® del boletin, indica el inicio del proceso de certificacion de
Metrovias de 1SO 9002, regidas por las normas de calidad dictadas por el
Instituto Argentino para la Normalizaciéon (IRAM). Para ello, se habian
adecuado procedimientos y capacitacion del personal, con el objetivo de
consolidar y formalizar una gestion de calidad que caracteriza a la prestacion
de los servicios de la empresa. La calidad se define como la satisfaccion del

cliente, sea interno o externo.

La calidad se basa sobre cuatro pilares fundamentales, que son:
e La satisfaccion del cliente.
¢ El mejoramiento continuo del servicio.
e La capacitacion.
e La consideracion de los requisitos de la sociedad y del medio

ambiente.

“En Metrovias podemos entender la calidad como:

“La satisfaccion de las necesidades y expectativas de transporte de nuestros
pasajeros.

“La revision permanente de los procesos de trabajo y la actualizacion de
procedimientos que favorezcan el logro de resultados y la identificacion de las
oportunidades de mejoramiento de la calidad.

“La capacitacion de todo el personal entendida como un proceso de

aprendizaje permanente.

148 Metrovias; Ob. Cit., N°49, 25 de septiembre de 2000.
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“La prevencion de efectos perjudiciales para la comunidad y el medio

ambiente.”**®

La politica de calidad en la empresa, necesita del compromiso de todos los
miembros de la empresa con la calidad. La gestiébn de la calidad de los
servicios que presta la empresa, tiende a satisfacer las expectativas de los
pasajeros de la region metropolitana, en el marco de los derechos y
obligaciones establecidos en el contrato de concesion, maximizando la

rentabilidad en el negocio.

La organizacion lleva a cabo programas de capacitacion que permiten el
desarrollo del personal acrecentando su sentido de pertenencia, adaptandose
a las nuevas tecnologias y estableciendo el compromiso con los objetivos de

la empresa.

La mejora continua permite la satisfaccion y el adelanto a las expectativas de

los clientes.

- Boletin N° 50:

El boletin nimero 50'*°, mencioné la campafia publicitaria de la empresa,
cuyos objetivos eran el dar una personalidad del servicio novedosa y
fantastica, que genere gran recordacion y refuerce sus ventajas competitivas

en frecuencia y velocidad, como medio de transporte de pasajeros.

- Boletin N° 51:

El ndmero 51™* del boletin, anunci6 mayor cantidad de servicios en las
estaciones de subte. Se trata de nucleos multifuncionales de servicios que
incluyen la boleteria de venta de pasajes, la autogestion del Banco Suquia,
teléfonos publicos, correo postal y una terminal interactiva de autoconsulta

con informacién practica para el pasajero.

- Boletin N° 52:

19 Metrovias; Ob. Cit., N°49, 25 de septiembre de 2000.
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El boletin nimero 522, menciona que se inaugur6 el sistema de ventilacion
forzada, que apunta a reducir la diferencia de temperatura entre el interior y el
exterior del subte, ademas de realizar la renovacién de aire necesaria para

brindar mayor confort, a pasajeros y empleados.

En los aspectos tecnologicos relativos a los sistemas de informacién, se
anuncio el traspaso a una nueva tecnologia. Para garantizar el uso adecuado,

se realizaron cursos de capacitacion para los usuarios habituales del sistema.

La capacitacion incluyé a las cuestiones de liderazgo desde la inteligencia
emocional. Los conceptos que se incluyen hacen al desarrollo emocional
inteligente, la automotivacion emocional e inteligencia emocional y las

relaciones que pueden establecerse por medio de ella.

Asimismo, se realiz6 un curso de Autocad 2000, un programa especial para el

disefo de planos.

También, se realizé un curso para optimizar el manejo del administrador de

base de datos Access.

- Boletin N° 53:

En el nimero 53™2 del boletin, desde los aspectos tecnoldgicos se menciona
gue se efectud la renovacion de vias, reemplazando el sistema de durmientes
de madera por el de durmientes biblock de hormigébn armado sobre balasto
con tecnologia de riel largo soldado. Estas obras, mejoran la confiabilidad y
seguridad, ademas de disminuir el nivel de ruido de la circulacién de los

coches.

En cuanto al servicio de la empresa, en una audiencia publica convocada por
el Ente Unico Regulador de Servicios Publicos, dependiente del Gobierno de
la Ciudad de Buenos Aires, se cuestiond el aumento de las tarifas de subte,
trenes y colectivos. El aumento previsto por Metrovias se derivaria
directamente a un fondo especial creado por el Gobierno Nacional para

financiar las obras establecidas en el contrato de concesion. Estos fondos,

152 Metrovias; Ob. Cit., N°52, 31 de diciembre de 2000.
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por tanto, serian administrados por el Gobierno Nacional, el cual reintegraria

a la empresa el valor de las obras a medida que se fueran ejecutando.

La capacitacion consistié esta vez, en el traslado a San Pablo (Brasil) de
representantes de la empresa Metrovias para conocer los detalles de
fabricacion y ensamble de los nuevos coches que se han adquirido,
procedentes de este lugar. El objetivo del viaje era permitir que parte de los
empleados vinculados directamente con la operacion y el mantenimiento del
nuevo material rodante, pudieran conocerlo y familiarizarse con el proceso de

sSu construccion.

- Boletin N° 54:

El nimero 54** del boletin, anuncié el nuevo reglamento operativo de la firma
que implicé la operacion unipersonal de los trenes, tal como ocurre en los
principales sistemas de transporte subterrdneo del mundo. Para su puesta en
practica, se iniciaron procesos de reinstruccion a los empleados que lo
requieren para el desempefio de su labor. Adicionalmente, se ha completado
con acciones tendientes a garantizar las mismas condiciones de calidad de
servicio y seguridad previos. Esta nueva modalidad operativa no requiere de
los guardas, por lo que se dispuso de una reubicacién del personal que venia

cumpliendo esas funciones.

Cabe aclarar que, esta nueva metodologia se puede realizar a partir de la
infraestructura que cumple con los requisitos operativos necesarios, entre los
gue figuran: mecanismo de apertura y cierre de puertas desde el interior de la
cabina de conduccion, chicharras temporizadas automaticamente que dan
aviso del cierre de puertas, visualizacion desde la cabina del conductor del
movimiento de pasajeros mediante espejos ubicados en la punta de los
andenes, sistema de enclavamiento de puertas, comunicacion del conductor
con los pasajeros mediante un sistema de audio, trenes con coches
interconectados entre si que permiten el libre desplazamiento de los
pasajeros, sistema de control continuo del tren y la velocidad requerida en

cada tramo de circulacion.

- Boletin N° 55:

154 Metrovias; Ob. Cit., N°54, 22 de febrero de 2001.
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En el nimero 55™° del boletin, se menciond la llegada de los trenes de Brasil,
con los preparativos en los talleres de Metrovias con las pruebas estaticas
necesarias, seguidas de las pruebas dinamicas en la linea, para el subte.

Estos coches fueron fabricados por Alstom.

En cuanto al servicio al cliente, se conformé el Cuerpo de Intervencion
Répida, a los efectos de cubrir emergencias. Para poder cumplir con esta
funcién, se realizdé una capacitacion en las diferentes técnicas de socorrismo,
primeros auxilios, resucitacion cardio pulmonar, inmovilizacion de heridos,
tipos de fuego, manejo de elementos detectores y extintores, elementos
explosivos, evacuaciones de zonas de riesgo, entre otros. Ademas, el equipo
cuenta con un vehiculo de socorro dotado de los elementos necesarios para
efectuar salvatajes. Su actividad esta reconocida por el SAME, la Direccion de
Defensa Civil, el Cuerpo de Bomberos de la Policia Federal Argentina y

demas instituciones dedicadas al servicio a la comunidad.

La capacitacion presento la novedad de unas jornadas para los supervisores
del area de operaciones en trafico y estaciones, que incluyd los aspectos
técnicos, la seguridad y practicas de salud ocupacional y respiracién cardio

pulmonar.

A partir de la decision de la empresa de obtener la certificacion a la calidad
ISO 9002, se eligieron colaboradores de los distintos sectores de trabajo para
cumplir el rol de facilitadores. Estos facilitadores hacen de nexo entre el area
de gestiébn de la calidad y el resto de la compafia, por lo que fueron
capacitados en la metodologia especifica para abordar problemas y tomarlos

como oportunidades de mejoras en el proceso de la calidad.

- Boletin N° 56:

El nimero 56° del boletin, informé del 2001 como el afio dedicado por la
empresa a volcarlo en mejorar significativamente la calidad de los servicios
que brindan a los clientes. Para ello, se cre6 una nueva posicion, la de

asistente de estaciones. La responsabilidad de este cargo implica:

155 Metrovias; Ob. Cit., N°55, 17 de abril de 2001.
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e Satisfacer las demandas de los clientes, brindando informacion,
respondiendo consultas, orientandolos y ayudandolos en el uso
integral del sistema de transporte.

e Verificar el funcionamiento del equipamiento de las estaciones e
informar los inconvenientes, a efectos de la resolucién del problema.

e Procurar el mejor nivel de atencién a los pasajeros, cooperando en el
control de acceso a los andenes y orientando al publico sobre las

normas vigentes para la utilizacién del servicio.

“Estay otras acciones contribuiran a dar un nuevo paso adelante en este
tema, clave para seguir siendo una compafiia que crece, y cuyo

crecimiento brinda nuevas oportunidades a su gente.”*’

- Boletin N° 57:

El boletin nimero 57*°%, comenta que la mejora de la calidad de atencion es el
gran desafio de la empresa, como paso fundamental en la implementacion de
un sistema de calidad que compromete a toda la compafiia. Por ello, se hizo
participar a los empleados del programa de capacitacion disefiado para cada
uno de los niveles. La calidad es el resultado de un esfuerzo coman, que se
logra con la actuacion continuada y sistemética de todas las personas que

intervienen en el proceso.

A través de una promocion televisiva, se generd un concurso para difundir las
caracteristicas especiales del subte en cuanto a servicio, cobertura, cantidad
y calidad de pasajeros, simplicidad de la mecanica y el alto valor de los
beneficios que otorga la promocion. Este emprendimiento es muy importante,
dado que junto a otras acciones, contribuye a revertir la situacion dada de
reduccion en el numero de pasajeros transportados en este afio. El juego se
llevé a cabo en el programa de Susana Giménez y se denominé: “Un

viaje...una casa’.

- Boletin N° 58:
El nimero 58™° del boletin, mostré un programa de trabajo desde un equipo

especializado para abordar la situacion de los nifios de y en la calle, que se

157 Metrovias; Ob. Cit., N°56, 23 de abril de 2001.
158 Metrovias; Ob. Cit., N°57, 7 de junio de 2001.
159 Metrovias; Ob. Cit., N°58, 29 de junio de 2001.
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hallan en las instalaciones del subte, y que conforman una situacion de riesgo
preocupante. Las acciones de relevamiento y conocimiento de esta realidad,
buscan la reinsercion familiar y de ser necesario, la derivacion de los menores
a instituciones adecuadas. Asimismo, el seguimiento, contencion vy
sostenimiento del nifio en la institucion a la cual haya sido derivado, es
efectuado por este equipo de operadores. Entre los beneficios de este
programa, se espera la mejora de la calidad del servicio ofrecido a los

usuarios pasajeros y a la comunidad en su conjunto.

- Boletin N° 59:

En el nimero 59 del boletin, se muestra la merma de pasajeros ocurrida
entre junio de 2000 y junio de 2001. Los pasajeros pagos transportados en
junio del afio 2000 suman 24.505.028 y los de junio de 2001 alcanzan a ser
22.791.141 en total.

La asistencia de los empleados a jornadas de capacitacién tuvo un aumento
de 40% respecto al afio anterior, lo que demuestra un compromiso creciente
con la formacion y actualizacién continua, de parte de los empleados de la

firma.

La empresa aparecio en el puesto 94 en el ranking Clarin de prestigio. Para la
inclusion se tuvieron en cuenta los atributos que se asocian al prestigio de las
empresas. Entre ellos, aparecen la calidad de los productos y servicios, la
solvencia econdmica, la creatividad en la gestién comercial y el marketing, la
honestidad y ética empresaria, la trayectoria, la calidad del management, la
politica de recursos humanos, la relacion con la comunidad y el medio
ambiente, el aprovechamiento de los avances tecnoldgicos, y la politica de

fusiones, adquisiciones y alianzas.

- Boletin N° 60:

El nimero 60! del boletin, menciona la instalacién de plantas de efluentes
que disponen de un sistema disefiado para eliminar sélidos, grasas y aceites
de las aguas, provenientes de los servicios de lavado de carroceria de
coches, lavado de bogies, lavado de fosas de inspeccion y mantenimiento, de

efluentes de desagies cloacales y aguas servidas. Estas plantas contribuyen

190 Metrovias; Ob. Cit., N°59, 31 de julio de 2001.
181 Metrovias; Ob. Cit., N°60, 4 de septiembre de 2001.
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al cuidado del medio ambiente, tomado como parte de la responsabilidad

social de la compaiiia.

Como una mejora del servicio que Metrovias ofrece a los usuarios, se

prolongd el horario de servicio del subte, en media hora mas.

También, se generd un programa de optimizacion del sistema eléctrico y
eliminacion de fallas reiteradas. Se sustituyeron las protecciones de los
equipamientos electromecanicos por respaldos electrénicos que garantizan
una mayor seguridad y prolongan la vida atil del equipamiento. Por otro lado,
se colocaron enclavamientos y protecciones especiales en los lugares con
riesgo eléctrico a fin de evitar accidentes. A estas acciones se agregé la

capacitacion sobre riesgo eléctrico y respiracion cardio pulmonar.

En cuanto al servicio al cliente, se armé un equipo de colaboradores,
pertenecientes a las distintas empresas de seguridad contratadas por
Metrovias, para brindar informacion sobre las combinaciones, los lugares a
los que se puede acceder por el subte, hospitales cercanos, dependencias
publicas, centros de recreacion y comisarias. Esta iniciativa ha sido muy bien
recibida por los pasajeros usuarios, que advierten con satisfaccion la

presencia del personal.

La capacitacion se concentré en los conceptos claves de la calidad ISO 9000.
También, se presentd el programa de curso de capacidad conductiva,
destinado a la totalidad de directores, gerentes, jefes y supervisores de la
empresa. En este curso se reviso los resultados de la aplicacion practica en
cada sector de trabajo de los contenidos tematizados, para profundizar en las

principales herramientas que el curso ofrece para la tarea de conduccion.

- Boletin N° 61:

El namero 61'% del boletin, presentd el producto ticketpass para ser usado
como una tarjeta de transporte que las empresas pueden ofrecer a sus
empleados para cubrir el viaje de traslado al trabajo. El Ministerio de Trabajo
autorizé la incorporaciébn de esta tarjeta a la lista de beneficios no

remunerativos, como los vales de comida y compras. De esta manera, la

162 Metrovias; Ob. Cit., N°61, 16 de octubre de 2001.
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tarjeta se constituye en un beneficio social, que no implica la realizacién de
aportes del trabajador ni de las empresas. Viene provista de 46 a 54 viajes,
con un afio de duracion y recargable por sistema. La empresa es pionera en
un emprendimiento de estas caracteristicas y, aprovechando el soporte
tecnolégico que proporciona el sistema de boleto magnético, se ha convertido

en la Unica empresa autorizada para emitir este beneficio.

A partir de la propuesta de los boleteros se realizé una actualizacion del
software de la terminal de boleteria, que incluye al equipo de seguridad para
guardar los productos y registrar las ventas. Asi, se pueden verificar acciones
de dias anteriores y el registro de la transferencia de dinero entre boleteros.
Para completar el proceso de actualizacién se distribuyeron manuales de uso
entre todo el personal de estaciones afectado a la utilizacién de la terminal de

boleteria, donde se detallan las funciones del equipo y sus ventajas.

En relacién a la calidad del servicio, colaboradores de la empresa han
obtenido su certificado de trabajadores calificados, otorgado por el Instituto
Nacional de Tecnologia Industrial (INTI). Este hecho, hace a la garantia de
confiabilidad del trabajo. Para obtener dicha calificacion, los empleados

realizaron un examen practico, evaluado por los inspectores de INTI.

- Boletin N° 62;

En el boletin nimero 62

, se muestra al area de obras civiles que renovo
sus elementos de sefalizacién, fundamentales para la seguridad de los

trabajos en la via publica.

En el Premetro, con el objetivo de reforzar la seguridad en el servicio, se
realizé una modificacién en el circuito electrénico para inhibir la posibilidad de
anular el enclavamiento de puertas y evitar la puesta en funcionamiento del
coche con las puertas abiertas, situacion peligrosa para los pasajeros y

empleados transportados.

El plan de capacitacion organiz6 charlas de seguridad en el uso de las

herramientas manuales.

163 Metrovias; Ob. Cit., N°62, 28 de noviembre de 2001.
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La tecnologia se vio reflejada en el Pase Personal. Se trata de una tarjeta que
permite a los empleados de Metrovias, gozar del beneficio de viajar en subte

sin abonar el pasaje, de forma personal y automatica.

- Boletin N° 63:

El nimero 63'** del boletin, mostré el resultado de la encuesta del afio de la
opinion de los empleados de la empresa. Se advierte poco conocimiento
general de la merma de ingresos, debido a la menor cantidad de pasajeros
usuarios del servicio. La presencia de las normativas de calidad es vistas
como con algo de mejoras, reconociendo una mayoria su aplicacién cotidiana
en las labores. La satisfaccion de los empleados en su trabajo va mostrando
una mayor adhesién a lo largo de los afios que van de 1999 a 2001. Los
empleados se identifican con la firma, reconociéndole mayores beneficios que
otras empresas, tendiendo a una buena relacion laboral con el superior. La
forma de promociones y ascensos preferida es por concursos abiertos. Los
métodos de atencién a la calidad al publico son puestos en practica bastante
y hay una mejora en la toma de conciencia sobre la importancia en la

prevencion de accidentes y la seguridad en el trabajo.

- Boletin N° 64:
El boletin nimero 64, anunci6 la tarjeta Subtecard para acceder a los
servicios del subte. Esta tarjeta permite a los pasajeros viajar mediante el

débito del importe en la tarjeta de crédito.

La capacitacién se refirié a las tareas y procedimientos con seguridad en las
lineas de contacto. Se utilizé6 una metodologia tedrica con estudio de casos
concretos, enfatizando su aplicacién acorde a las normas ISO 9002 y los

procedimientos internos que establecen.

- Boletin N° 65:

El nimero 65 del boletin, remarca cambios en la estructura. Entre las
modificaciones, la gerencia de marketing, pasa a ser de marketing y servicios,
concentrando dos areas de gestion: marketing y promociones por un lado, y

servicios integrales al pasajero, por otro.

164 Metrovias; Ob. Cit., N°63, 14 de diciembre de 2001.
185 Metrovias; Ob. Cit., N°64, 9 de enero de 2002.
186 Metrovias; Ob. Cit., N°65, 14 de marzo de 2002.
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Se realiz6 una campafa publicitaria, bajo el eslogan “Tu tiempo vale”, que
apunto a reforzar la presencia de la compafiia entre los clientes mas fieles,
ademas de buscar que los pasajeros poco habituales incorporen a Metrovias
a través de un mensaje creible y realista. Para esta camparfia se apeld al uso
de las carteleras institucionales ubicadas en los andenes y en la superficie, la

pagina de La Razo6n y otros medios graficos de comunicacion masiva.

Asimismo, se incorporé nueva tecnologia para lograr mas seguridad. Se
compone de siete camaras de video, enfocadas hacia las vias, que registran
las 24 horas el funcionamiento del servicio. “Estas camaras constituyen, sin
duda, un importante avance tecnolégico en materia de seguridad ya que
permite una mayor observacion y control de la marcha de los trenes, al tiempo
que constituyen un elemento de analisis frente a cualquier incidente

operativo.”*®’

- Boletin N° 66:

El nimero 66 del boletin, demostré la necesidad de revision de los
contratos de concesion, a partir de la devaluacion y pesificacion de los
contratos, que actuaron como factores que han provocado efectos negativos
en la empresa. Estas medidas econémicas han generado un desequilibrio que
impacta negativamente en la operacion y ejecucion de obras, ya que la
mayoria de los insumos de la empresa son importados o contienen
componentes importados, los cuales experimentaron una fuerte subida en los

costos.

En cuanto a la tecnologia, se ha creado un nuevo sistema de frenos instalado
en los coches. Es un sistema innovador implementado por la empresa
brasilefia Sap-Waco, con el aporte del personal de Metrovias. Asimismo, se
estudiaba la introduccién de otras innovaciones para mejorar el confort de

marcha de los coches.

Otra de las medidas tecnoldgicas, consistio en la adaptacion para que los
coches de subte vayan por las vias del tren. En conjuncion con esta

innovacion, se llevo adelante la capacitacion en la operacion de las

187 Metrovias; Ob. Cit., N°65, 14 de marzo de 2002.
168 Metrovias; Ob. Cit., N°66, 17 de abril de 2002.
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formaciones japonesas a los conductores de trenes, que obtuvieron la

habilitacion para efectuar el recorrido en superficie de los coches de subte.

La capacitacion comprendié al personal de estaciones en temas referidos a la
calidad del servicio, las practicas y resolucion de problemas frecuentes en las

boleterias, la venta y satisfaccion de los clientes.

- Boletin N° 67:

El boletin nimero 67*°°, dio a conocer la regulacién automatica de los trenes.
Esta innovacion concluye la ultima etapa del proceso de implementaciéon del
sistema de sefiales. La regulacion automatica permite establecer un
adecuado intervalo entre los trenes, de acuerdo al diagrama de horario
programado, actuando sobre los tiempos de parada en las estaciones y
terminales, y garantizando una frecuencia constante a lo largo de todo el

recorrido.

Las ventajas de este sistema impactan positivamente en el cliente y en los
empleados. Los pasajeros, a través de la regulacion pueden contar con una
oferta de trenes a intervalos constantes, minimizando la carga excesiva de las
formaciones. Asimismo, se reduce la aglomeracion diaria de pasajeros en los
andenes, eliminando la chicharra de salida, con la disminucion de la

contaminacion auditiva respectiva.

Ademds, en el Premetro se implementd un sistema de sefialamiento que
contribuye a mejorar la operatividad y la seguridad. Entre las ventajas del
sistema se halla un tablero mimico, que permite visualizar, desde el puesto de
control las condiciones del sector. Ademas, incorpora la automatizacion de las
maniobras de entrada y salida de la cabecera, el enclavamiento de seguridad
con los semaforos existentes para el trafico vehicular, la habilitaciéon de un
segundo grupo de accionamientos de cambios, la automatizacion de los
carteles indicadores de destino, etc. como en todos los casos de nuevas
tecnologias, se realizé la capacitacion y las pruebas de seguridad necesarias.
El sistema de sefales con enclavamientos de seguridad es un disefio

derivado del know how propio de los empleados de la compaiiia.

199 Metrovias; Ob. Cit., N°67, 29 de mayo de 2002.
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En vistas al mundial de fatbol de ese afio, se realiz6 una promociéon con
descuentos en las compras y regalos instantaneos alusivos al evento
deportivo. Esta promocion fue desarrollada por la gerencia de marketing y

servicios al pasajero, por el lapso de duracion del encuentro.

- Boletin N° 68:

El boletin nimero 68, trata la cuestion de las condiciones de salubridad en
el subte, situacion relacionada al servicio al cliente y las tecnologias. En este
sentido, se repuso que desde la concesion de los servicios, se han llevado
adelante numerosas acciones tendientes a mejorar las condiciones
preexistentes. Estas acciones comprendieron:

¢ No se usan zapatas de frenos con asbestos en su composicion.

e Se eliminaron los transformadores con bifenilos policlorados.

e Se instalaron sistemas de ventilacion forzada en lineas vy talleres, y
equipos de aire acondicionado en boleterias.

e Se estableci6 un proceso de identificacién, recoleccion, traslado,
tratamiento y disposicién final de residuos solidos y liquidos en areas
de talleres.

e Se renovaron instalaciones sanitarias y vestuarios del personal.

¢ No se utilizan solventes sospechados de ser cancerigenos.

e En materia de ruidos se trata de mejorar el confort, recurriendo al
asesoramiento de empresas externas.

e En los talleres se instalaron cabinas de lijado y pintura, asi como un
sistema de extraccion de particulas provenientes del sopleteado con

aire comprimido.

Se anuncid la apariciéon de un nuevo producto que se halla en las bolearias
del subte, correspondiente a las tarjetas telefénicas Metrotel Total. Por medio
de ellas, se pueden efectuar llamadas locales, interurbanas e internacionales
desde cualquier teléfono particular, celular o publico, sin la necesidad de
contar con dinero en efectivo. De este modo, se puede controlar el gasto de

telecomunicaciones desde el hogar.

- Boletin N° 69:

170 Metrovias; Ob. Cit., N°68, 31 de julio de 2002.
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El boletin nimero 69'"*, muestra el reemplazo del silbato por bocinas. Es un
aporte efectivo al confort, desde la reduccion de los niveles de ruido y el
aumento de los niveles de seguridad. Asimismo, se trata de fortalecer las

medidas de prevencion de la salud auditiva del personal y usuarios del subte.

La empresa firm6é un convenio para que alumnos universitarios realicen
pasantias tutoriadas por personal de la empresa, a los fines de acercarlos al

trabajo en las organizaciones.

También, se anuncié la incorporacién de la empresa en el Consejo Nacional
de Transporte de la Republica Argentina, para tener voz y voto en las

decisiones que hacen al funcionamiento del sector.

- Boletin N° 70:

El boletin nimero 7072

, se dedic6 a explicar el proyecto comercial de la
empresa, consistente en brindar un servicio eficiente, con el agregado
paulatino de mayores y mejores ofertas de nuevos productos. “En este
objetivo, privilegiamos fuertemente a quienes lo hacen posible — nuestra
gente - , y en particular a las areas de contacto con los clientes. En estas
areas se vienen realizando esfuerzos sisteméticos para lograr, entre otras
cosas, una mayor oferta de nuevos productos y una mejora permanente en la

atencion al cliente.”

En esta linea de innovacion permanente y nuevos productos, se coloco
maquinas expendedoras de pasajes, locales subtecard, centros subtepass,

subtexpress, centros multiservicio y asistentes al cliente.

La creacién de nuevas funciones en la empresa, posibilita el crecimiento
comercial y rentable de la empresa, asi como la flexibilidad de los empleados,
gue pueden aprovechar las reubicaciones con la consiguiente actualizacién e
incorporacion de nuevas habilidades, facilitadas por la firma con su

capacitacion permanente.

- Boletin N° 71:

171 Metrovias; Ob. Cit., N°69, 20 de enero de 2003.
172 Metrovias; Ob. Cit., N°70, 21 de febrero de 2003.
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El boletin nimero 71'"3, muestra la combinacién de venta de pasajes y otros
productos en un mismo lugar, correspondiente a las boleterias. Para ello, se
capacitd a los empleados en relacion a los temas de ventas, atencion al

cliente y manejo de los programas de facturacion.

También, se anuncié la decisién del gobierno de disminuir el ingreso de
Metrovias de su subsidio acordado. Esta situacién conduce a problemas de

reinversién que paralizan el empuje dado a la gestién hasta este afio.

- Boletin N° 72:

El boletin numero 724

, anuncié el reemplazo de los equipos de
comunicacion de la superficie al tren, desechando los handys por equipos
fijos colocados en las cabinas de punta de cada formacion. De este modo, los
equipos estdn mejor preservados al desgaste y los golpes. Este sistema,
también, contd con la capacitacién al personal que lo pone en uso en sus

labores dentro de la empresa.

A los servicios ya dados, se sumg el servicio de revelado de fotos ofertado en
las mismas boleterias. También, se realiz6 la capacitacion del personal para

este nuevo servicio.

Una innovacion importante se vio con la unificacion de las credenciales
distintas en una sola, para cada uno de los empleados de la firma, con
soporte contact-less. Esta tarjeta reemplazé a todas las credenciales: pase

personal, credencial identificatoria, credencial habilitante.

- Boletin N° 73:

En el boletin nimero 73"

, la compafiia se abre al aporte de todo tipo de
ideas de parte de los empleados, con el objeto de crear proyectos de mejoras

y acciones en la empresa.

También, la capacitacion inaugurd su aspecto de capacitacion a distancia o e-
learning para los empleados. De este modo, la capacitacion puede hacerse

desde una PC en cuestiones de ofertas de productos y servicios vigentes en

13 Metrovias; Ob. Cit., N°71, 6 de mayo de 2003.
7% Metrovias; Ob. Cit., N°72, 17 de junio de 2003.
1> Metrovias; Ob. Cit., N°73, 26 de agosto de 2003.
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forma continua. Asimismo, se genera una mejora de conocimientos y

habilidades para incrementar la calidad de atencion.

- Boletin N° 74:

El boletin nimero 74'°, se refiere la capacitacion del personal en temas de
sistema de control de stock y facturacion. La Ultima de las cuestiones de
servicio innovador es la venta en las instalaciones del subte de pasajes de
omnibus de larga distancia con destino a todo el pais y ciudades de Uruguay,
Brasil, Chile y Bolivia. Esta venta se realiza a través de un sistema on line que
detalla los lugares, horarios y tarifas disponibles para cada destino.
Nuevamente, los operadores de este sistema, pasaron por la capacitacion

necesaria.

Los boletines siguientes, que ya refieren al afio 2004 sefialan los conflictos
laborales por los que comienza a atravesar la empresa y que modifican el
escenario de gestibon empresaria que ha sido investigado en este estudio,
caracterizado por un management proactivo con metas y objetivos propios
que tienen que alcanzarse para lograr competitividad en la organizacion y el
mercado. Por ello, se incluyo el analisis hasta ese momento de lo ocurrido en

la empresa.

De este modo, se presentan con las condiciones necesarias para abordar las
conclusiones de esta investigacion, a partir de la explicacidon que se obtuvo de
los aspectos conceptuales y la realidad empirica del caso de Metrovias que

ha sido tomado por caso de aplicacion concreta.

176 Metrovias; Ob. Cit., N°74, 17 de diciembre de 2003.
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CONCLUSIONES:

Para el armado de las conclusiones correspondientes a este trabajo de
investigacion, se parte del andlisis de cada una de las variables y sus
indicadores, para luego determinar la pertinencia de la explicaciéon causal

propuesta.

En esta linea de racionalidad, se pasa a responder, entonces el problema
formulado que pregunta lo siguiente:

¢,COmo tiene que innovar una empresa privada en sus servicios para poder
atender eficientemente a sus clientes? Y, ¢cudles son los factores mas

relevantes a tener en cuenta desde la organizacién interna de la compafia?

La innovacion de la empresa que presta servicios en forma eficiente a sus
clientes se encara desde las estrategias disefiadas desde el management y
ejecutadas en la gestion emprendida. En ese sentido, debe contemplarse las
condiciones internas y el contexto de la empresa, asi como los objetivos y
metas comerciales conducentes a la rentabilidad de la misma. Uno de los
aspectos fundamentales de los planes que se encaren desde el management
responsable de las acciones de la organizacion, hace a la adecuacion del
conjunto de las medidas a las demandas y necesidades de los clientes y
usuarios, quienes se van a ocupar de demostrar la correspondencia del

servicio con la satisfaccion de sus necesidades.

Por lo tanto, el management en las empresas atiende a las expectativas
cubiertas de los clientes, para obtener los beneficios de su compra, en lo
posible en la forma de mayor cantidad reportada y a lo largo del ciclo de vida
del mismo. Para ello, se hace indispensable acceder a la informacion referida
a las preferencias y modos de compra de los clientes, asi como la
competencia que se presenta en el mercado y que puede atentar contra la
fidelidad de los mismos. No debe olvidarse la fragilidad que se presenta en el
cliente en su fidelizacion cuando pasa por experiencias percibidas en forma
negativa. Como ya se sabe en los ambitos comerciales, la mejor forma de
retener a los clientes y ser recomendados a nuevos es por medio de la
satisfaccion y superacion de las expectativas referidas a la calidad del

servicio.
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En cuanto a los factores de mayor relevancia en la empresa a tener en cuenta
en la retencion y mejor rentabilidad del cliente, abarcan los aspectos que
hacen a un servicio en permanente adaptacion a las demandas de los
clientes, a partir de las innovaciones que sea necesario implementar y desde
el personal de contacto que en su capacitacién, demuestre un entrenamiento
en las herramientas necesarias al caso. Desde ya, que aquellos empleados
de la empresa que toman contacto con los clientes usuarios son los que
mayor destreza demuestran en el manejo de los instrumentos de
relacionamiento apropiado con el cliente, busqueda de soluciones en tiempo y
forma y conocimiento de los procesos de la empresa para ser ajustados a los

requerimientos.

La época actual, caracterizada por la difusién de tecnologias y la flexibilidad
de los puestos de trabajo, requiere de una capacitacion constante abierta a
multiples facetas implicadas en las labores. Ya no basta con los
conocimientos técnicos y profesionales, sino que se tiene que recurrir a los
conceptos que auxilian en una mayor calidad de servicio. Asimismo, el
permanente progreso tecnoldgico conduce a la aceptacion de nuevos vy
diferentes desafios desde los proyectos mas diversos. Una empresa que se
desenvuelva en estos términos esta en condiciones de competir en el

mercado, de acuerdo a las posibilidades que se presenten.

Como pudo verse, las condiciones externas de las empresas presentes en su
contexto social, econdmico, legal y politico tienen un peso importante.
Cuando estas condiciones externas resultan beneficiosas, las innovaciones
tienen un terreno apropiado para darse. No obstante, si en medio de una
gestion innovadora se cambian las condiciones contextuales, va a ser
indispensable tomar las medidas que ayuden al logro de los objetivos y metas
empresariales fijados. Esta situacién puede conducir a nuevas medidas y
reestructuraciones internas, que generan un enrarecimiento del clima laboral.
Y aqui lo interesante esta dado en las posibilidades que tiene el management

de convertir las condiciones adversas en oportunidades reales a la empresa.

En este sentido, diversidad de herramientas modernas de gestion dan lugar a
estrategias reales probadas en casos comparativos y que mostraron éxito en
las empresas. Asimismo, se tiene que contemplar la posibilidad de crear

nuevas estrategias que resulten innovadoras en el sector y que sean
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apropiadas de aplicar. Se trata con todo, de organizar un conjunto de
acciones de las que pueda anticiparse el impacto que van a dar en la

organizacion para que pueda seguir operando en el mercado.

La innovaciéon en el management de empresas, desde la experiencia de la
empresa Metrovias, en el periodo de 1998 a 2003, se plasma en un conjunto
vasto de medidas que llevaron a modernizar la organizacién en su conjunto.
Para ello, se atendieron cuestiones referidas a una estructura mas dinamica y
cercana a los empleados y clientes para conocer y responder a sus
necesidades. Asimismo, cuando las condiciones lo requirieron se efectuaron
los cambios oportunos en funciones, areas y roles. El eje de la compafiia se
ubico en la satisfaccion maxima de las necesidades de los usuarios clientes.
Con este enfoque, la empresa presencio la preferencia de los usuarios por el
servicio, aumentando el uso del servicio basico y el que se fuera

incorporando.

Asimismo, junto a los cambios estructurales, la gestion se aboc6 a la
modernizacion de las instalaciones y vehiculos en beneficio del servicio
prestado, la seguridad, cumplimiento y eficiencia. Todo ello, contribuyd a que
la compaiia fuera elegida por sobre otras opciones de la competencia, en

cuestiones de traslado dentro de la ciudad.

Junto a este conjunto de medidas, se capacito al personal en los
conocimientos necesarios para una buena labor. También, se aproveché de la
experiencia de los empleados en la resolucién de problemas en los procesos,

con el consiguiente reconocimiento, estimulo y valoracion del aporte.

Todo ello, colaboré en el valor del servicio brindado al cliente, decisor de la

compra final del servicio.

El andlisis de la innovacion generada desde el management en la empresa de
trasporte de pasajeros elegida (Metrovias), en el periodo de 1998 a 2003
muestra un cambio constante en la totalidad de la organizacién, que ha
resultado valorado por los usuarios. Todas las medidas implementadas se
orientaron en pos del logro de la mayor rentabilidad por medio de la eleccion

cada vez mayor, de los servicios dados por la empresa. En ese sentido, se ha
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tratado de ir incrementando los servicios y la facilidad de los mismos en forma

incremental, implicando muchas veces, innovaciones totalmente novedosas.

Los cambios tecnolégicos que fue incorporando la compafia van desde la
reestructuracion continua de la estructura en aras de una gestion eficiente y
eficaz, pasando por la modernizacion de las instalaciones con incorporacion
de mas y mejores servicios (cambio de acceso al servicio Subtepass y
Subtecard), hasta la atencion de las necesidades y cuidados de la comunidad
y el medio ambiente. La empresa tratd desde todo punto de vista, de atender
a las necesidades de la puesta al dia de las tecnologias mas modernas y de
la generacion de nuevos procesos factibles de realizarse desde la misma
empresa. Muchas veces, por tanto, se trato de la incorporacion de tecnologias

externas, si bien, las adaptaciones locales han ocupado su lugar destacado.

A partir de todo ello, el servicio dado al cliente, desde la concesién de la
empresa de transporte, pasa por una serie de mejoras continuas que aportan
la calidad valorada por el usuario del servicio. Ya no se traté de brindar un
servicio ideado desde la compafiia en forma unilateral, sino que en forma de
aprendizaje constante se fueron incorporando los servicios demandados por
los clientes usuarios. En esta linea de acciones, se dio prioridad a lo preferido
por el segmento de los pasajeros, ampliando el confort, la calidad, la

seguridad y la disponibilidad de nuevas opciones.

Cada una de las acciones implementadas, necesitd de la apropiada
capacitacion que debieron recibir los empleados de la firma, a los fines de
poder brindar un servicio apropiado a las nuevas modalidades de la empresa
concesionada. En ese sentido, la colaboracion permanente de los miembros
de la organizacion se visualiza en la presencia en los cursos dictados durante
los afios. Algunos de estos eventos de capacitacion respondieron al avance
personal de las personas, como miembros de la sociedad. Otros cursos de
capacitacion tuvieron que ver con el manejo apropiado de técnicas,
instrumentos y tecnologias de vanguardia. Asimismo, se dispusieron de
eventos relativos al entendimiento de la forma de dar un servicio de calidad y
la atencion al cliente. También, en algunos casos se dio la oportunidad de
adquirir nuevas habilidades a partir de la posibilidad de nuevos puestos de
trabajo. Finalmente, la misma empresa dispuso de cursos necesarios a Ssu

certificacion de calidad, hecho que demandé de la colaboracion del conjunto
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de los empleados. Todo ello, fue posible dentro de la organizacién de ese
entonces, lo que da una idea clara de las condiciones favorables en que se

dieron los hechos, tanto internas como externas.

Cabe destacar, asimismo, la obtencidén de premios y reconocimientos sociales
por los que ha pasado la empresa en ese entonces. Ademas de la
interrelacién que pudo generar entre la universidad y la empresa, hecho tan
complejo de lograr en el pais y que sin embargo, es mas que necesario en el

mercado competitivo actual.

El planteo causal de las variables establece de este modo, en forma de
explicacién confirmada que la innovacion generada desde el management en
la empresa privada de transporte concesionada, genera cambios
tecnolégicos, de servicios al cliente y de capacitacion de los empleados
acorde al servicio. En esta linea de pensamiento, se ha visto que la gestion
del management, desde la complejidad de la realidad presente en las
empresas es fundamental para adaptar las condiciones de la empresa en el
camino de la rentabilidad y la consecucion de las metas y objetivos fijados.
Para ello, va a ser necesario realizar un conjunto de innovaciones, tanto
incrementales como radicales, emanadas en forma externa e interna que
conduzcan a una cada vez mas optimizada empresa. Estas medidas, son las
qgue haran que los servicios dados a los clientes se amplifiquen y mejoren, en
busca de un mejor beneficio para todos los implicados. Este conjunto de
acciones, demandan de la apropiada capacitacién de la fuerza laboral, con el

consiguiente beneficio de parte de éstos a nivel operativo y valorativo.

Cada variable enunciada, presenta un conjunto de indicadores. Para su
comprension, finalmente, se pasa a ver cada uno por separado, a los fines

analiticos.

Los cambios radicales de productos y procesos se dieron en el caso de
las innovaciones que resultaron novedades en la organizacion, de acuerdo a
la planificacion estratégica del management, desde los beneficios

proyectados a la organizacion y sus agentes relacionados.

Los cambios incrementales de productos y procesos respondieron, sobre

todo, a la solucion y adaptacién de las tecnologias a las caracteristicas del
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contexto local. Tienen que ver, mas que nada, con la experiencia laboral

concreta y la posesion de habilidades y talentos apropiados.

El contexto interno y externo de la compafia son de fundamental
importancia y hacen a las limitaciones dadas por el entorno que necesitan ser
siempre contempladas para la concrecidon de las metas y objetivos de la
compafia. En el caso que se estudid el contexto interno ha sido muy
apropiado, mientras que el externo present6 dificultades complejas, en los

aspectos econémico, legal, juridico y politico.

El disefio de estrategias del management es la herramienta fundamental de
control racional de las acciones comerciales, para arribar a los resultados

planeados en tiempo y forma.

Los resultados deseados en la empresa Metrovias se conforman por la
obtencién de la mayor rentabilidad, a partir de la eleccién de los pasajeros por
el servicio brindado por la empresa. En este sentido, se trata de generar las
acciones que lleven a la competitividad de la firma a lo largo del tiempo y en

forma de cada vez mayor beneficios.

La compaiia de referencia es Metrovias y se define por el servicio de
transporte de pasajeros a traves de la prestacion de un traslado apropiado en
tiempo y forma tal, que sea adoptado por los clientes, con su retencibn como

tales.

La rentabilidad mayor se buscé con la disposicion de medidas valoradas por
los clientes, desde su propio enfoque de satisfaccion de la calidad buscada.
Asimismo, se tratdé de facilitar el servicio y agregar mas servicios

suplementarios en las estaciones e instalaciones de la empresa.

El servicio especificamente, es el traslado de los pasajeros, con el agregado
de una atencién apropiada al cliente, caracterizada por una importancia real

en el contacto realizado entre personal de la empresa y los clientes.

La demanda de los clientes es de un servicio eficiente y eficaz, con una
calidad de valor a partir de las buenas condiciones presente y que llevan a la

eleccion de la empresa.
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Los usuarios pasajeros que se priorizan en la empresa son los que deciden
la compra del servicio. Mientras mayor fidelidad se demuestre, mas atencion
debe otorgarse al usuario pago, a partir del alto valor que tiene su adhesion a
la empresa y que redunda en la promocion boca a boca y en la permanencia

en la empresa.

La necesidad de traslado es la realidad sobre la que se disefia el servicio de
la empresa. El traslado, por tanto, otorga valor a la atencién dada por la

empresa, a través de sus empleados que se contactan con el cliente.

La actualidad coyuntural esta atravesada por mdltiples tecnologias que en
conjunto, cubren las acciones que se desenvuelven en las organizaciones. La
aparicion de Internet, generd una revolucion comunicacional sin precedentes

que beneficia a los negocios desde su uso apropiado y oportuno.

Los instrumentos disponibles en la actualidad, también muestran una mejor
atencion a las necesidades, con el consiguiente agregado de valor para los

clientes.

Los aparatos van evolucionando en forma constante, teniendo un ciclo de
vida cada vez mas acotado, a partir de nuevos aportes que se dan en forma

constante.

Los procedimientos facilitan las labores de las personas empleadas,

brindando mejores condiciones laborales, cuando se siguen sus lineamientos.

Los conocimientos especiales resultan caracteristicos de esta era
hiperespecializada y demandan una capacitacion técnica constante y
pormenorizada. Las empresas que necesitan del dominio de los empleados
de estos conocimientos especiales en las labores, disponen de los
mecanismos de capacitacion apropiados a estos fines. Puede a veces,

necesitarse de capacitadotes externos e incluso de traslados al exterior.

Las técnicas van evolucionando, cambiando y mutando en forma

permanente. Este estado de cosas, conduce al aprendizaje de su dominio.

156



Las funciones en las empresas deben estar determinadas en forma flexible
con anterioridad a la cobertura del cargo, si bien pueden negociarse las

especificidades entre las partes implicadas.

Los roles cubiertos en la organizacion responden a las necesidades reales
gue se presenten en las labores y necesitan de una real correspondencia con

las demandas dadas.

El servicio final dado a los clientes siempre debe estar determinado por las
satisfacciones de las necesidades de los clientes, desde la cadena de valor

gue encierra.

Las acciones de los empleados tienen por objetivo la generacién de un
servicio prestado por la compafiia. Todo lo indicado obedece a lo que la

empresa determina para ser realizado.

Las ofertas dispuestas por la compafiia cubren las demandas de los
usuarios. En lo posible, para aumentar los ingresos, tiene que aumentarse

cada vez mas la oferta disponible.

Los usuarios son siempre los pasajeros que transitan por las instalaciones de
la empresa Metrovias, en contacto con la empresa y sus multiples servicios y

promociones.

El valor hace a lo que los clientes estan dispuestos a pagar por el servicio

gue se les brinda.

El pago se presenta en una variedad de modalidades, para la comodidad del
cliente usuario. En este sentido, puede abonarse en efectivo, con la recarga

de la tarjeta Subtepass, debitando el importe de la tarjeta de crédito o débito.

La adquisicion del servicio se realiza en forma de un evento Unico e
irremplazable que deja su impresion en el cliente. El problema surge cuando
el cliente tiene alguna dificultad a la que no se prest6 la debida atencion en
tiempo y forma, que deja una sensacion desagradable dificil de revertir. De
aqui la importancia fundamental de atender a los reclamos de los usuarios

clientes.
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Las empresas deben ocuparse de la capacitacion necesaria a las funciones y
desempefio de sus equipos de trabajo, desde los intereses internos relativos

al apropiado trabajo de cada funcién.

Los miembros que componen al equipo de trabajo presentan una diversidad
importante de valorar a partir de la multiplicidad de experiencias y valores,
gue ayudan a enriquecer las respuestas posibles en la empresa. Un buen
lider sabe de la importancia y utilidad que tiene la multiplicidad de opiniones y

puntos de enfoque.

El entrenamiento de los empleados debe responder a las distintas

funciones, roles y requisitos a cubrir en la esfera del trabajo de cada uno.

Los intereses particulares de los miembros de la organizacion deben
compatibilizarse con los de la organizacion. Ello es totalmente practicable

desde las motivaciones internas y externas que se presenten.

Las funciones de una organizaciéon presentan una multiplicidad que demanda
de distintos actores, cuyo talento se tiene que desarrollar en forma constante,

a partir del clima interno estimulante.

La disposicion de las personas dentro de la empresa es clave para la
consecucion de las metas y objetivos de la empresa. Son los mismos
miembros de las empresas los que hacen posible el progreso de la compaiiia;

sin ellos, nada se puede lograr.

La organizacion es la entidad social creada para la generacién de aquellos
productos y servicios necesarios en la sociedad. Es todo un sistema
organizativo que frente a la complejidad del entorno, administra sus recursos
de la forma mas eficiente y eficaz posible. Al menos, quienes asi lo entienden

llegan a conducir las compafiias de la manera mas exitosa posible.
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