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Resumen Proyecto.

El trabajo que a continuacion se desarrolla tiene el proposito de conocer a profundidad a Masivo
Capital S.A.S., sus actividades, debilidades, fortalezas y la raiz de éstas; teniendo en cuenta que
desde 2018 se ha venido evidenciando un descenso en el indicador de la satisfaccion del usuario
en la calidad del servicio, debido a la alta desercion del personal ocasionada por el clima

organizacional, lo que podria ocasionar una posible pérdida del contrato con Transmilenio.

Inicialmente con la busqueda de informacién en diferentes fuentes como estudios anteriormente
realizados y revision bibliografica que pudiera contribuir a la formulacion de algunas propuestas
con el objetivo de mejorar la percepcion de la calidad en el servicio a través del fortalecimiento

del clima organizacional desde la Comunicacién Estratégica.

De esta manera a través del plan de comunicacion se establecen las posibles soluciones, luego de
haber analizado la organizacion desde su entorno, su aspecto econémico, contexto organizacional

a partir de su capital humano y sus relaciones.

Palabras Claves.

Clima Organizacional, Comunicacion Estratégica, Motivacion y Cultura Organizacional.



Contribuir desde la Comunicacion Estratégica al fortalecimiento del clima organizacional de Masivo Capital S.A.S

Tabla de contenido

e 1T I (0] V=T od (o R PSSP 2
PAlADIAS CIAVES. ......ueetiiietirteeee ettt sttt ettt b et b et et et et et e st b e e bt besae b ee 2
I O] (=4 [ OO OO 6
1.1 Contexto de 12 OrGANIZACION. .......c.eoveuirieiirieiie ettt sttt 6
I I o 11 0 - OO OSSOSO 6
I W T o To X0 [ @ o= 4= Vo] o] USRS 8
1.1.3 NIVEL ESLrAEGICO. . .ueveuietiieteieieteeste ettt ettt sttt b ettt b et be s s 9
1.1.4 Estructura OrganizaCional. ............coeeirerierieieieieiniesese ettt 12
IO 1o [ To%: o [0 =TT ST 19
1.1.6 SItUACION BCONOIMICA. ..euveueenieiieieetiriesteste e see ettt testesbestesee et et e st esessesbestensensenteneenessessenseneens 27
1.1.7 TalENTO HUMANO. ....cuiiiiieieieieeesieste sttt sttt et sttt e s e e et e e eneesessenseneens 30
1.1.8 DIimMension COMUNICACIONAL. .......c..ceeirierierieieieeeieiee et e et b et sse s e e seeseeseesessaseens 39

1.2 DescripCion FUEZas del ENTOMIO. .......o.eviueirieieiiieiesieeseetsie ettt sttt 41
1.3 Pregunta orientadora iNICIAL ...........ccueiiiieiiiicece ettt ettt eaa et e e e b e s beeanesreennans 45

N e (0] o] [=1 0o TSRS 46
3. Objetivos generales Y SPECITICOS .....iiiiriiiieieii ettt ettt s e e tesbeesaesreeneens 47
3. 1. ODJELIVO GENEIAL. ...ttt bbbttt b e bbbt et et e e e st e b sbesbenbentens 47
3.2. ODJEtiVOS ESPECITICOS. ..euviuieuieiieeietiieste ittt ettt ettt e e be et e s te st e aesse s e s eseeseesesseeaesrens 47

4. Antecedentes del ProBIEME .........ccvoiiiieeeeee ettt sttt re s 47
4.1. ANteCedENtES CONCEPLUAIES. ..c.viiveeeeeticeeetecteet ettt sttt e st et e s beebe e besbeess e besasestesreennas 47
4.2, ANLECEUBNTES PrACTICOS. . .evivererteiesieeteteetesteste st et et et e taeteetestestessese s eseeseeseesessessessessessenseseesessensestens 48
IO 1 (=T [0 4= 1ol o o OSSPSR 49
5.1 Clima OrganiZaCional. ........c.ccceevierieeierieseeieseeieste et et e e ste st be e e s e sseeseessesseessestesssesesssensessennses 49
5.2 COMUNICACION ESITAtEQICA. ... .cveeviitieeieiteeteete ettt ettt et e te et e s e et et e e s e besbeebesteesaenbesanestesseennas 50
TR IV o] (AVZ=Tod o ] SRS 50
5.4 CUltUra OrganiZaCiONal. .........ccceevieriieiereseees ettt sttt e te e e e tesreesaestesssensesseensessennnas 52

6. DiSEI0 MELOUOIOGICO ....uvveeeieeictictectetee ettt ettt b e seeaeebe st e s be s e s essesseseeseesessansan 52
8. Propuesta de COMUNICACION..........cceiuerieierietietietee ettt ettt a e aeebestesba s e s e s esseneeseeseesenas 69
BLL IMIAINCA. ..ttt b e s h e s a ettt e te e bt e e he e s h e e st e e bt e bt e bt e eh e e eateeateeteesbeesaeesareea 69
8.2 INFOGIafia A1 PIAN......ceeieeeeeeeee ettt ettt et sa e e e enessessenneneens 70
8.3 ESrategias Y TACLICAS. ...vecveverieuierietietiste ettt et ettt st et st e st et e e e seeseebeste b esse s e s essesseseeseereenesrens 71
FASE L ottt sttt et b e bR et s b et e et et e Rt e be e e re e sanesare e re e reenres 76



Contribuir desde la Comunicacion Estratégica al fortalecimiento del clima organizacional de Masivo Capital S.A.S

S 2 et bbbt et e bt e h e bt bt et e bt et e eheehe e beeheen e et e ea e e beehe et e sbeeatens 76
TG TSP P SR 78
SR O (o] T o] [y 4= P T T SPSOU PP URUSROPPPRN 78
8.5 PrESUPUESTOD. . .veeveeieieeiie et et e steesitesteete e e e steesteesteesseessse e teesseesseesseeenseesseenseessaesseesssessseensessseesseesseeans 80
0. CONCIUSIONES ....cverteneeeeieeieeit sttt sttt ettt b e sttt e e st e bt s bt st et et et e st e st e st e bt sbesb e b et et eneeneeneeseebeseesen 85
10, AACTONIMOS. ....eeueeueeuietietestestestete et e e et e e s sessessesesseseeseeseese st essessessensassesseseeseaseasease st e sansenseneeseeseeseasessensn 88
L0 AANEXOS. -eenteeuteetee ittt ettt e bt e s bt s at e s ate e et e bt e bt e eh e e s a e e eat e e bt e bt e bt e b e e eheeeae e eate e be e beeeheeehteeateebeenbeenbeenaes 89
12. Referencias BiDIOGIATICAS .......ccueuirieirieirieriee ettt sttt 89
Tablas
Tabla. 1 DOFA. Fuente: EIQDOraCion PrOPia........ccceerieeririenieienieirieiesieiesie ettt 65
Tabla. 2 Reduccién de la informacion. Fuente: Elaboracion Propia...........ccccceeeeceeveieecesecceeneeeeeesveenn 67
Tabla. 3 Matriz del PECO. Fuente: EIaboracion Propia. ..........ccoeeveerieerieinieirieeneesieesieseeesesie s 75
Tabla. 4 Cronograma del PECO. Fuente: EIaboracion Propia...........ccoeeveerieinieienienineeseneeeseeieseeveneeees 79
Tabla. 5 Presupuesto del PECO. Fuente: EIaboracion propia.......c.cccccceeeeeeeviereeceevieceecieseeeesie e 84
Tabla. 6 Acronicos. Fuente: EIaboracion PrOPIa ..........ceevveuerieuenirinieinieiriecse et 88
Ilustraciones
lHustracién 1. Tipo de Organizacion. Fuente: EI1aboracion Propia.........ccceeeveeveeeeieieeciececeeeceeveeve e 8
llustracion 2. Objetivos estratégicos. Fuente: Correo electronico corporativo, febrero 2021..................... 11
lustracién 3. Mapa de procesos. Fuente: SW CAPITAL 2.0, agosto 2019.........cccevvveveceneeiecreeeenrecveenn, 17
llustracion 4. Logo y Slogan del PECO. Fuente: Elaboracion Propia. .........ccccceevevvenevienesieieieeeeeeenns 69

Tabla de Gréficas

Gréfica 1-Pasajeros transportados por concesién. Fuente: Planeacion estratégica Masivo SAS septiembre

2021 .o b bbb bbb bbb bbbt b ettt b b 9
Gréfica 2. Estructura Organizacional. Fuente: SW Capital2.0, agosto 2019.........ccccecevevreveeveeeeeeeeesiennn. 13
Gréfica 3. Organigrama de mantenimiento. Fuente: SW CAPITAL 2.0, Agosto 2019........ccccccevvevvrerennen. 14
Grafica 4. Organigrama Operaciones. Fuente: SW CAPITAL2.0, Agosto 2019 .......cccoevvverevererereeenenes 14
Gréfica 5. Organigrama Abastecimiento. Fuente: SW CAPITAL 2.0, Agosto 2019 .......ccccevveeveveererennnn. 15
Gréfica 6. Organigrama planeacion y productividad. Fuente: SW CAPITAL 2.0, Agosto 2019............... 18
Grafica 7. Resultado EIC 2019 - 2021 contrato Kennedy. Fuente: Coord. de Calidad Op..........ccccoeuvueee. 25
Gréfica 8. Resultados EIC 2019 - 2021 contrato Suba. Fuente: Coord. de Calidad Op. ......ccccccecvvvrvrenen. 25
Grafica 9. Resultados del indicador de Satisfaccion del servicio. Elaboracién Propia............ccccceevevenenee. 26
Graéfica 10. Generacion de caja operacional. Fuente: Planeacion estratégica Plan Masivo 2022............... 28


file:///C:/Users/profesionalcomunicac/Downloads/Proyecto%20Final%20Masivo%20Capital%202022.docx%23_Toc103982320
file:///C:/Users/profesionalcomunicac/Downloads/Proyecto%20Final%20Masivo%20Capital%202022.docx%23_Toc103982320

Contribuir desde la Comunicacion Estratégica al fortalecimiento del clima organizacional de Masivo Capital S.A.S

Graéfica 11. Cumplimiento de pagos anexo técnico, acuerdo de reestructuracion y pagos Scania. Fuente:
Planeacion estratégica Plan MasiVi 2022..........cc.ooeeviiiieieniiieeeseeeeie e ete st e et ae e sreete e essensesreenes 29
Gréfica 12. Ejecucion presupuesto ebitda. Fuente: Planeacion estratégica Plan Masivo 2022 .................. 30
Gréfica 13 - Empleados por género. Fuente: El1aboracion Propia.........cccccceeeeveeeeriiniecieneeeeseseecieseeenns 31
Gréfica 14. Rol de cargo por género. Fuente: EIaboracion Propia .........cccceeeeveeeeniseecieneeceeseseeceesesenns 31
Gréfica 15. Escala salarial por cargos. Fuente: Elaboracion Propia .........cccceeeeveeeinenenieniesieieeeeseseens 32
Gréfica 16. Comparacidn salarios SITP. Fuente: EIaboracion Propia. .........cccoceeveeveneevieneeceneseeie e 33
Grafica 17. Tipos de contrato. Fuente: EIaboracion Propia.........c.ccceeveireenieinieinieeniecsieeseesieseeieseenes 34
Gréfica 18. Empleados por edad generacional y rol de cargo. Fuente: Elaboracion Propia...........cc.c...... 35
Gréfica 20. Desercion de empleados del 2021 al 2022. Fuente: Elaboracion Propia ...........cccceeveevereenenns 36
Graéfica 21. Resultados de la encuesta de clima organizacional. Fuente: Masivo Capital ...........c.ccceueneeee. 37
Gréfica 22. Flujo del Talento Humano. Fuente: Bienestar Masivo Capital. Fuente: Elaboracion Propia ..39
Gréfica 23. Mapa de actores de Masivo Capital. Fuente: Elaboracion Propia..........c.ccccceeeeeveveneeceseennns 40
Graéfica 24. Andlisis PASTE de Masivo Capital. Fuente: Elaboracion Propia ........c.ccccoeeevevvenneneenenne. 43
Gréfica 25. Fuerzas y tendencias Masivo Capital. Fuente: Elaboracion Propia.........ccccccvveeveviieecieieennnns 44
Gréfica 26. Encuesta usuarios frente al tiempo que tuvo de esperar el servicio. Fuente: Proceso de
Comunicaciones MasiVO CapItal .........cc.eoueieiriririrercee ettt be e nes 45
Gréfica 27. Sociograma de Masivo Capital. Fuente: Elaboracion Propia..........ccccecevevvevevereeceeseeesesiennn 57
Gréfica 28. Mapa de relaciones especificas. Fuente: Elaboracion Propia .........ccccecveeveveieceieseecie e, 58
Graéfica 29. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia..........c.ccccecevvverrernenenne. 59
Gréfica 30. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia..........ccccceeeveveieecieieennnns 59
Gréfica 31. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia..........cccceeeveveieecienieennens 60
Graéfica 32. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia..........cccccecevvverrenenenenne. 61
Gréfica 33. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia..........cccceeeeveveieecieneennens 63
Gréfica 34. Categoria provisional Total Herramientas. Fuente: Elaboracion Propia..........cccceeeveeviennenne. 66
Gréfica 35. Reduccion de la informacion. Fuente: Elaboracion Propia............ccecevevenevevesecieeeceeeeen 68
Gréfica 36. Infografia del PECO. Fuente: EIaboracion Propia..........ccceceieeceseeeeseseeiecieeeesresveesee e eneens 70


file:///C:/Users/profesionalcomunicac/Downloads/Proyecto%20Final%20Masivo%20Capital%202022.docx%23_Toc103979536
file:///C:/Users/profesionalcomunicac/Downloads/Proyecto%20Final%20Masivo%20Capital%202022.docx%23_Toc103979536
file:///C:/Users/profesionalcomunicac/Downloads/Proyecto%20Final%20Masivo%20Capital%202022.docx%23_Toc103979553
file:///C:/Users/profesionalcomunicac/Downloads/Proyecto%20Final%20Masivo%20Capital%202022.docx%23_Toc103979553

Contribuir desde la Comunicacion Estratégica al fortalecimiento del clima organizacional de Masivo Capital S.A.S

1. Contexto

1.1 Contexto de la organizacion.

1.1.1 Historia.

El Sistema Integrado de Transporte Publico (SITP), nace con el objetivo de unificar los
diferentes servicios de transporte en la ciudad, reducir la contaminacion y brindar mayor
cobertura y desarrollo en las zonas de impacto.

En el 2009, se realizo la licitacion de las 13 zonas en las que se dividio la ciudad y a las cuales
les serian asignadas un concesionario (empresa que licita para la prestacion del servicio).

La operacion inicié con ocho empresas y con ello una grave crisis econdémica debido a la
diferencia existente entre los costos de operacion, las tarifas que pagan los usuarios y
remuneracion real de la operacion a las empresas ejecutoras. Esta gran problematica ocurrid en
los afios 2008, 2009 y 2010.

Esta crisis econémica ocasiono que 2 de las 9 empresas operadoras (Ecobus y Egobus) no
pudieran operar mas en Bogota; porque incumplieron lo que prometieron en materia de servicio,
posteriormente el operador de Tranzit, también seria liquidado. Masivo Capital, es una de las
operadoras sobrevivientes del SITP, quien opera en las zonas de Kennedy y Suba Oriental,
teniendo en cuenta la crisis econdmica de todo el Sistema, el 10 de marzo de 2017 fue admitida
en la Ley 1116, comprometiéndose a realizar un acuerdo de pago de sus obligaciones con cuotas
mas comodas a una mayor cantidad de tiempo.

La Ley de Reorganizacion, “tiene por objetivo la proteccion del crédito y la recuperacion
y conservacion de la empresa como unidad de explotacion econdémica y fuente generadora de
empleo, a través de los procesos de reorganizacion y de liquidacion judicial”. Congreso de la

Republica (2006). Ley 1116.
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Los concesionarios y TransMilenio se dieron cuenta que necesitaban de manera urgente,
generar mesas de trabajo para poder encontrar una via juridica, financiera y operativa que
pudiera salvar a las empresas concesionarias de cerrar sus operaciones por lo cual se inician
mesas de negociacion.

Uno de los aspectos mas importantes en las negociaciones se dio cuando se discutieron
las tarifas establecidas en la remuneracion por kilémetros recorridos, ya que la tarifa anterior no
llegaba a cubrir los gastos asociados al mismo, otro aspecto a tener en cuenta es que se modifican
los esquemas sancionatorios de desincentivos asociados o penalizados por tiquetes, y se
establece una nueva metodologia llamada Evaluacion Integral de la Calidad (EIC), la cual busca
mejorar la calidad del servicio a los usuarios.

Después de varias intensas jornadas de revision por parte de representantes de los
concesionarios y TransMilenio, se firma el otrosi modificatorio a los contratos de concesion el
dia 29 de mayo del 2019, mejorando las condiciones para Masivo Capital S.A.S.

Estos acuerdos generaron nuevos retos para la organizacion. entre los cuales esta el alcance
favorable del nuevo sistema de medicidn, la Evaluacién de la Calidad del Servicio (EIC), ya que
al no cumplirlo se corre el riesgo de la finalizacion del contrato o de descuentos econdmicos en
los pagos por parte de TransMilenio, que afectaria los pagos a sus acreedores, bancos,

proveedores, ndbmina y socios, quienes no han recibido ganancias desde su consolidacion.
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1.1.2 Tipo de Organizacion.

Masivo Capital S.A.S., es una organizacion constituida el 7 de noviembre de 2010 (hace

12 afos). En la siguiente ilustracion se describen sus principales caracteristicas:

Pertenece al sector terciario
de la economia al ser el
transporte un servicio;
contribuyendo de esta

manera a la movilizacion de

120 millones de pasajeros al

Suba y 5 en Kennedy. \ alfio erdBSgGtA

= A

Masivo Caﬁtal

Es una empresa privada
catalogada como gran
empresa segun su tamaiio,
pues cuenta con 3.581
empleados* y 7 patios, 2 en

Cuenta con 1.167* vehiculos
que prestan servicio en los
componentes Zonal,
alimentacion,
complementario y especial.

Cuenta con la licitacion
para la operacion de
cerca de 111 rutas.

| Porcitincula

d ey her el e

o vbanosp Directo AK 68
N N 00

llustracién 1. Tipo de Organizacién. Fuente: Elaboracién Propia

Para entender un poco mejor y con el fin de que se logre dimensionar el tamafio de
Masivo Capital S.A.S. frente a otras empresas concesionarias del Sistema TransMilenio del
servicio zonal, es decir, los buses azules que recorren la ciudad sin carril exclusivo, se evidencia
de acuerdo a una revision documental que en el afio 2021, desde la primera semana, hasta su

semana numero 42, la organizacion movilizé cerca de 93 millones de pasajeros, teniendo en
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cuenta este promedio, se estima que durante ese afio se movilizaron aproximadamente 120

millones de pasajeros en la capital colombiana, como se ve en la siguiente grafica:

83.409.180
93.924.636 2.539.39%

12,6%

1.240.246

37.802.228

33.709.050 46.858.887 1.039.355
24,0%

- -
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11,5% \_ ’-“_‘.-~_f\_,-'-—\..’_....,-_-.r - N pm_——— L e e
N
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GMOVIL - = SUMA

MASIVO CAPITAL CONSORCIO EXPRESS ETIB ESTE ES MIBUS

Graéfica 1-Pasajeros transportados por concesion. Fuente: Planeacion estratégica Masivo SAS
septiembre 2021

Como se evidencia en la grafica 1, en el mes de marzo se redujo considerablemente la
cantidad de pasajeros debido a la jornada de protestas vividas en Bogota que desencadend
bloqueo de vias y cientos de vehiculos afectados por el vandalismo y pérdidas para la
organizacion, sin embargo, los pasajeros se han retomado periédicamente por lo que se estima

que para el 2022 se supere la cifra de los 120 millones.

1.1.3 Nivel Estratégico.

De acuerdo con la revision documental realizada por el equipo consultor, se logro
identificar que la organizacion Masivo Capital S.A.S., cuenta con su mision y vision publicadas

en los diferentes canales de comunicacion interna como son el correo electrénico, la intranet,
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pagina web y carteleras fisicas. Sin embargo la vision se encuentra desactualizada en la pagina
web, lo que ocasiona que para algunos actores internos o externos no sea claro su horizonte
teniendo en cuenta que McGraw Hill, 2000 define la vision como “el camino al cual se dirige la
empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de
crecimiento junto a las de competitividad” por lo que es preciso que la organizacion proponga

una version actualizada de misién y vision de la organizacion.

Mision: Masivo Capital S.A, S., contribuye a la movilizacion de pasajeros en el Sistema
Integrado de Transporte Publico de la ciudad de Bogota, especialmente en las zonas Kennedy y

Suba Oriental.

La misidn es clara'y cumple con su objetivo teniendo en cuenta lo mencionado por los autores
Ferrel, O. y Hirt, G. (2010), "la mision de una organizacion es su proposito general. Responde a

la pregunta ¢ qué se supone que hace la organizacion?".

Vision: “Masivo Capital S.A.S., para el afio 2021 seré reconocido como el concesionario
lider del Sistema Integrado de Transporte Publico de Bogoté, con altos niveles de calidad y
6ptimo desempefio de la eficiencia operacional. Incrementando la productividad y competencia
del talento humano, fomentando un adecuado ambiente laboral y de seguridad, generando asi

sostenibilidad empresarial”.

En cuanto a la redaccidn, se considera que esta bien planteada, considerando que describe
lo que la organizacion espera conseguir en un periodo de tiempo y que de acuerdo con la
investigacion realizada por el equipo consultor fue lograda satisfactoriamente como lo
expondremos mas adelante, sin embargo, esta no se ha actualizado en el 2022, por lo que se

recomienda actualizarla.

10
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Masivo Capital S.A.S., tiene definidos unos objetivos estratégicos dirigidos hacia los
aspectos financieros, clientes, procesos - aprendizaje y desarrollo, dentro del financiero se
encuentran los tres objetivos que como se puede observar en la llustracion 2 estan dirigidos al
alcance de una sostenibilidad financiera que permita asegurar un flujo de caja controlando su
ejecucion presupuestal, teniendo en cuenta el gran reto de la organizacion de salir de la crisis
economica que lleva durante estos 12 afios desde su consolidacion, sin desconocer que para ello
necesitan asegurar un buen servicio y la satisfaccion de sus clientes medido mediante la EIC,
por lo que es oportuno citar lo mencionado por el Gerente General de Masivo Capital S.A.S., en
la planeacion estratégica 2022 a la cual el grupo consultor tuvo la oportunidad de participar
donde dice que se debe “Re enamorar a los usuarios” dado que el Sistema necesita de usuarios,

sin usuarios no podria existir la organizacion.

OBJETIVOS BT Rl
Masivo Capital

FINANCIERA

® Asegurar el modelo financiero 2021
® Controlar la ejecucion presupuestal
© Asegurar el flujo de caja

CLIENTES

izados de la ciudad

2
e KE y SO

APRENDIZAJE Y DESARROLLO
® Fomentar buen clima organizacional y garantizar el bienestar laboral
@ Potencializar el desarrollo del talento humano

" ©Fomentar la sequridady salud en el trabajo y el desempefio ambiental
© Garantizar la adecuada gestién de fa informacion

llustracion 2. Objetivos estratégicos. Fuente: Correo electronico corporativo, febrero 2021

Algo interesante detectado en los Objetivos Estratégicos es en cuanto al aspecto de aprendizaje y

desarrollo, que menciona la necesidad de optimizar la gestion interna para la prestacion de un

11
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mejor servicio, como también, fortalecer el bienestar laboral, aspecto que se ha visto afectado de
acuerdo a los hallazgos del equipo consultor, donde se encuentran algunas falencias, que
afectarian la motivacion, el bienestar de los empleados y por consiguiente el clima
organizacional, factor que es indispensable para el alcance de los objetivos estratégicos teniendo
en cuenta que "La motivacion de los recursos humanos consiste fundamentalmente en mantener

culturas y valores corporativos que conduzcan a un alto desempefio”. Armstrong, 1991:266

1.1.4 Estructura Organizacional.

Para poder entender el funcionamiento interno de Masivo Capital S.A.S., el equipo
consultor ha realizado una investigacion documental y posterior analisis de las diferentes
relaciones, cuestionando el porqué de su ubicacion dentro de la estructura organizacional, la cual
es definida por Sandra F, 2006 como: “Las formas de division de poder, toma de decisiones y
coordinacion de tareas; es decir, analizar con qué tipo de estructura organizacional cuenta y los
diferentes flujos de informacién y comunicacién, identificar los responsables directos e
indirectos de los medios, entre otros”.

Masivo Capital S.A.S., es una empresa que cuenta con una estructura organizacional con
diferenciacion vertical organizada teniendo en cuenta su nivel jerarquico, el nivel de
responsabilidad para la toma de decisiones y de la cantidad de personas a cargo; a medida que se
va bajando en la escala jerarquica se van desplegando los diferentes procesos y areas internas,
teniendo una gran cantidad de areas especializadas para el cumplimiento correcto de la

operacion, como se evidencia en la siguiente gréafica:
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Grafica 2. Estructura Organizacional. Fuente: SW Capital2.0, agosto 2019

En la cabeza principal se encuentra la Gerencia General, cargo que toma el rol de
representante legal de la compafiia y siendo la maxima autoridad para la toma de cualquier
decision; seguido de la gerencia general, se encuentran los demas cargos de nivel estratégico
como gerencias financiera, de Produccion, Operacionales, de Mantenimiento, Abastecimiento y
Talento Humano que estan organizadas por su nivel de importancia en la toma de decisiones y de

prioridad para la ejecucion del modelo de negocio.

Estas gerencias a su vez tienen una propia estructura de cargos de nivel tactico como los
jefes, profesionales y analistas, y finalmente los operativos en lo mas bajo de la estructura

organizacional como lo son operadores, auxiliares y técnicos.
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Gréfica 3. Organigrama de mantenimiento. Fuente: SW CAPITAL 2.0, Agosto 2019

GERENTE DE
PRODUCCION
GERENTE DE OPERACIONES
T T

JEFE DE JEFE DE ‘

JEFE DE JEFE DE
PLANEACION PROGRAMACION i OPERACIONES
COORDINADOR DE
CENTRO CONTROL
PROFESIONAL /
AMALISTA DE PROFESIONAL _DE
PLANEACION PROGRAMACION
ANALISTA |?E AMALISTA DE ANALISTADE ‘:‘.’.‘E‘(‘}LLELAA%E
PLANEACION PROGRAMACION SEGURIDAD VIAL OPERACIONAL
SUPERVISOR DE
CONTROL
_—
TECNICO ADM A INSPECTOR DE
R CONDUCTORES
PROGRAMAGION TECNICO ADM E
ENLACE DE C.C
_—
TECNICO B DE -
SEGURIDAD VIAL TECNICO ADM G
DE G.C OPERADOR
HE
VEHICULO
WLz AUXILIAR DE
CONTROL OPERACIONES
OPERACIONES

Grafica 4. Organigrama Operaciones. Fuente: SW CAPITAL2.0, Agosto 2019
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Graéfica 5. Organigrama Abastecimiento. Fuente: SW CAPITAL 2.0, Agosto 2019

Los organigramas definidos para cada uno de los tres procesos misionales de la
organizacion como lo son Mantenimiento, Operaciones y Abastecimiento, estan distribuidos de
la misma forma de modo que puedan realizar el alistamiento de la operacion de la manera méas
eficaz en los 7 patios (sitios donde se parquean los buses, realizan su alistamiento y salen a
iniciar su recorrido) lo que ha servido para el cumplimiento 6ptimo de la operacién y buenos

resultados en los indicadores a nivel operativo.

La estructura organizacional esta bastante consolidada y muy pocas veces se considera
realizarle cambios, se caracteriza por su diferenciacién del nivel estratégico, de apoyo y
operativo, pues la toma de decisiones es exclusivamente responsabilidad del primer grupo y la
jerarquia es bastante respetada, esto es una ventaja para la organizacion teniendo en cuenta que

para Furnham (2001) las estructuras mal disefiadas y administradas tienden a provocar
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ineficiencias, baja motivacion y moral, decisiones tardias e inadecuadas, conflictos, aumento de

costos, mala comunicacion y falta de desarrollo.

En cuanto al desarrollo de las actividades se logra evidenciar que el orden de la estructura
esta disefiada para cumplirse con el mayor nivel de efectividad, contando con los cargos
suficientes para un control y seguimiento adecuado para cada uno de los procesos, sin embargo,
areas indispensables como la de comunicaciones, se encuentra bastante reducida a s6lo un
profesional, un técnico y un disefiador, lo cual dificulta el alcance de su gestion teniendo en
cuenta las diferentes sedes o patios con los que cuenta la compafiia en sus zonas de Kennedy y

Suba Oriental.

La compafiia cuenta con diferentes lideres en cada uno de los patios que articulan las
decisiones tomadas por las distintas gerencias y niveles directivos, los cuales son la maxima

autoridad y el contacto directo de los empleados que laboran en dichos espacios.

En cuanto al mapa de procesos de la organizacion, se clasifican en tres categorias: Los
misionales estando los procesos de Operaciones, Mantenimiento y Abastecimiento, como lo
muestra la llustracion 3 quienes los ubican en una parte central siendo los procesos
indispensables para la operacion de la organizacion; sin alguno de estos tres procesos, la

compafiia no podria llevar a cabo su modelo de negocio.
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llustracién 3. Mapa de procesos. Fuente: SW CAPITAL 2.0, agosto 2019.

En cuanto a sus procesos estratégicos se encuentran definidos el de direccionamiento
estratégico, planeacion y productividad, proceso donde se encuentra Comunicaciones y Talento
Humano, dandoles una importancia clave para la toma de decisiones organizacionales y un
enfoque que permita el alcance de los objetivos estratégicos y finalmente los de soporte que si
bien no son indispensables para la operacion, contribuyen al desarrollo de la misma como los son

los procesos TIC, Administracion, Juridica, y Financiera.
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Grafica 6. Organigrama planeacion y productividad. Fuente: SW CAPITAL 2.0, Agosto 2019

Es importante resaltar que el proceso de comunicaciones esta dentro del nivel estratégico,
sin embargo, esta bajo los lineamientos de la direccién de planeacién y productividad y no como
un proceso transversal que pueda contribuir a la toma de decisiones junto a la gerencia, lo que
puede limitar el alcance en la ejecucion de estrategias, por lo cual como equipo consultor se
recomienda recalcar la importancia del Director de Comunicaciones (DIRCOM), que en este
caso ocupa el cargo de profesional de comunicaciones, en la participacion de diferentes
reuniones, toma de decisiones y planes de accion que la organizacion vaya a ejecutar basandonos
en la opinion de Aguirre (2011: 14) quién insiste en la necesidad de que el Dircom esté alineado
con los objetivos generales de la organizacion. “Si queremos que asesore adecuadamente, es

necesario que asista al comité de direccion”.
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1.1.5 Indicadores.

La organizacion tiene establecidos diferentes indicadores para cada cargo; sin embargo,
con la firma del otrosi modificatorio a los contratos de concesion el dia 29 de mayo del 2019, dio
inicio al nuevo sistema de medicion que evalla la calidad del servicio que se brinda a los
usuarios mediante la Evaluacion Integral de la Calidad (EIC), donde todos los procesos aportan
para su alcance. En caso de no conseguir resultados favorables en esta evaluacion, la
organizacion corre el riesgo de sufrir descuentos econémicos a sus pagos -los cuales son
efectuados por TransMilenio- por tres razones:

Kilémetros recorridos: Se le paga al concesionario todos los kilometros que sus

vehiculos recorren prestando el servicio.

Disponibilidad de flota: Se paga un valor por cada vehiculo operativo con el que cuente

Masivo Capital S.A.S.

Cargue de pasajeros: Se tiene en cuenta la cantidad de pasajeros que validen su pasaje

en los buses en lo que presta servicio la organizacion y de acuerdo con eso se le retribuye

econdémicamente.

Estas son las Unicas fuentes de ingreso para Masivo Capital S.A.S, y dichos pagos son
efectuados por el ente gestor, Transmilenio, segun lo realizado por el concesionario diariamente,
de ahi la importancia de cumplir con la EIC para evitar descuentos. Otro factor a tener en cuenta
por el cual es importante el cumplimiento de esta evaluacién es que si se incumple la EIC por
tres trimestres seguidos se da por finalizado el contrato, por consiguiente, la empresa seria
liquidada.

La EIC esta compuesta por 5 indicadores los cuales cada uno tiene un porcentaje de valor

diferente segun su importancia definida.
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a) Indice de cumplimiento de servicios con un 35% de valor en la EIC: Con este
indicador se evalua el cumplimiento de la programacién por parte del concesionario de
manera que este responda a las necesidades de los usuarios.

Formulacion: La gestion de cumplimiento de servicios se determina por el promedio de
los siguientes indices: a. cumplimiento de despachos y b. cumplimiento de kilometros

ICSm = ICDm; ICKM)

ICSy, = promedio (ICD_; ICK )

Definicion de las variables: 1ICSm: indice de cumplimiento de servicios ICDm: indice de
cumplimiento de despachos ICKm: indice de cumplimiento de kilémetros M: Mes calendario
correspondiente a la evaluacion.

Meta: Obtener mas del 95% del cumplimiento.
Hay que tener en cuenta que si no hay la suficiente cantidad de operadores y buses se

puede incumplir con este indicador, por lo que es indispensable contar con ambos.

b) Indice de conducta operacional con un valor del 20%: Evalda el cumplimiento de los
parametros operacionales establecidos en el Manual de Operaciones reflejando el estado
de los buses y el comportamiento del concesionario, de sus operadores (conductores) y
personal que interviene directamente en la operacion. Este indicador esta directamente
relacionado con el indice de satisfaccion del usuario, por lo que es importante brindar un
buen servicio a los usuarios para obtener una buena calificacion.

Formulacion:
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c)

d)

NP

i:o-_.__ x 10000

NmSL _ + AmdEa

Definicion de las variables: ICOM: indice de conductas operacionales que infringen lo
establecido en el Manual de Operaciones. Se calcula de manera integral para los servicios
urbano, complementario, especial y alimentacion. NPm: Numero total de puntos
obtenidos por infracciones tal y como lo establece el Manual de Operaciones. El puntaje
por cada infraccion refleja el impacto de esta sobre el servicio. KmSEm: Ndmero total
de km en servicio efectivamente ejecutados por el concesionario, pertenecientes a la
programacion aprobada por TMSA. KmSEa: Numero total de km en servicio
efectivamente ejecutados por el concesionario, correspondientes a viajes adicionales
solicitados y aprobados por TMSA. M: Mes calendario correspondiente a la evaluacion.

La cantidad de puntos por cada una de las conductas inapropiadas (infracciones) se
encuentra en el capitulo 11 del Manual de Operaciones Zonal: La cantidad de puntos por
cada una de las conductas inapropiadas (infracciones) se encuentra en el capitulo 11 del
Manual de Operaciones Zonal.

Meta: Obtener una cifra menor al 11%.

Indice de seguridad vial con un valor del 15%: Evalla la cantidad de accidentes de
transito en una distancia recorrida de la flota, como también, la eficiencia y eficacia que
tienen los concesionarios en la capacitacion del personal en temas de prevencion de
accidentes.

Formulacion: Los accidentes de transito se miden en tres categorias: Accidente de
transito simple, Accidente de transito con lesionados o Accidente de transito con

fatalidades. La seguridad vial se mide a travées del indice de severidad vial del periodo de

21
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f)

Contribuir desde la Comunicacion Estratégica al fortalecimiento del clima organizacional de Masivo Capital S.A.S

evaluacion de la EMIC (Evaluacion Mensual Integral de la Calidad), va en funcion de los

kilometros ejecutados por cada concesionario, dando una aproximacion mas real en

proporcidn a la exposicion que cuenta cada operacion por sus componentes.

[AS « 1+AL_«3+AF_«FA« 18)+ 10.000

[~]

ISV =

[ KmSE o Km5Ea )

simples ALm: NUmero de eventos con lesionados AFm: Numero de eventos con

fatalidades FA: Factor atribuible KmSEm: Numero total de kildbmetros en servicio

ejecutados por el concesionario, pertenecientes a la programacion aprobada por TMSA.

Sean: Numero total de kilometros en servicio ejecutados por el concesionario,
correspondientes a viajes adicionales solicitados y aprobados por TransMilenio S.A.
(TMSA). 1,3,18: Factores que indican la gravedad del evento. M: Mes calendario
correspondiente a la evaluacion.

Meta: Menos del 0,66% para su cumplimiento.

Distancia promedio entre varadas con un valor del 15%: Evalla la eficiencia del
mantenimiento de la flota vinculada al sistema que se refleja en la disposicion de
vehiculos confiables y seguros para la operacion, evitando que se queden vehiculos
varados en la via, del mismo modo este indicador esta en funcion de los kilémetros
ejecutados debido a que a mayor nimero de kildmetros es mayor la probabilidad de
ocurrencia de una falla en el vehiculo que impida la prestacion del servicio.

Formulacion: Se mide de la siguiente manera:
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9)

h)

DPV \KmSE_ + Km3Ea
o NEV_ J

Definicion de variables: DPVm: Distancia promedio entre varadas KmSEm: NUmero
total de km en servicio efectivamente ejecutados por el concesionario, pertenecientes a la
programacion aprobada por TMSA. KmSEm: Ndmero total de km en servicio
efectivamente ejecutados por el concesionario, correspondientes a los viajes adicionales
solicitados y autorizados por TMSA. NEVM: N° Total de eventos en ocasién de la
prestacion del servicio de transporte de pasajeros que generan registro de inmovilizacién
del vehiculo y que son atribuibles a fallas mecénicas, varados en el periodo evaluado. M:
Mes calendario correspondiente a la evaluacion.

Meta: Durar en promedio méas de 31.000 km sin vararse cada vehiculo.

Indice de regularidad del servicio: Con un valor final del 15% para completar un total
del 100% dentro de la EIC, se mide a través del indice de regularidad del intervalo del
periodo de evaluacion, este indicador obliga a los concesionarios a cumplir un intervalo
de paso a la salida de los vehiculos, esta orientado a mejorar los tiempos de espera de los
usuarios y evitar que los vehiculos al iniciar recorrido no se vayan en convoy (vehiculos
seguidos de la misma ruta).

Formulacion: Se define de la siguiente manera:

DR_

IR~ ~
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i) Definicion de variables: IRIm: indice de regularidad del intervalo para el mes M.
incluye las rutas individuales y compartidas DRm: Cantidad de despachos que cumplen
con el criterio de regularidad para el mes M DEm: Es la cantidad de despachos
ejecutados incluyendo los adicionales autorizados por TMSA durante el periodo de
evaluacion M: Mes calendario correspondiente de evaluacion.

Meta: Se debe cumplir con mas del 65%.

Como grupo consultor, al inicio de la investigacion se tenia la hipotesis de que la
organizacion no estaba cumpliendo con las metas de estos indicadores debido a un supuesto
desconocimiento del mismo, pero de acuerdo a la ejecucion de algunas herramientas como

revision documental, el diario de campo en la planeacion estratégica del Plan Masivo 2022 y

entrevistas al Coordinador de Calidad Operacional, quién es el encargado de realizar seguimiento

a estos indicadores de la EIC, se desmintio esta hipétesis pues los empleados conocen bastante
bien este indicador y Masivo Capital S.A.S.

Fue logrando buenos resultados, hasta lograr consolidarse como el concesionario con
mejor cumplimiento de la EIC dentro del SITP como se puede comprobar en las siguientes
graficas que muestran el comportamiento de los resultados de los contratos de concesion de

Kennedy y Suba:
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Gréfica 7. Resultado EIC 2019 - 2021 contrato Kennedy. Fuente: Coord. de Calidad Op.
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Gréfica 8. Resultados EIC 2019 - 2021 contrato Suba. Fuente: Coord. de Calidad Op.
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Sin embargo, es curioso identificar que en el indicador de Conductas Operacionales ICO,

que es medido por la calificacion de los usuarios en la percepcion de la calidad del Servicio, ha
venido en descenso desde el 2018, como se evidencia en la siguiente grafica,, pues en preguntas
realizadas con la frecuencia del servicio, atencion por parte del operador y comportamiento del

mismo, afectan este indicador; esto sumado a la gran desercion de operadores que ha venido

enfrentando la organizacidn afectan desde la parte operacional logistica el alcance de otros

indicadores como el Cumplimiento de Servicio y la Regularidad del Intervalo, pues se necesitan

cerca de 500 operadores para sacar la operacion de la manera méas optima, por lo que la
calificacion por parte del usuario podria seguir empeorando y afectar la EIC y las ya

mencionadas consecuencias.

Comportamiento del indicador de calidad en el
servicio Masivo Capital S.A.S.

N 79% Entre 2020y 2021 disminuyé en
oo 76% 16 punt05|a percepcion de

los usuarios del servicio prestado
por Masivo.

2018 2020 2021

Gréfica 9. Resultados del indicador de Satisfaccion del servicio. Elaboracion Propia
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1.1.6 Situacion econémica.

La organizacion ha logrado sobrevivir satisfactoriamente a la crisis econémica de las
empresas operadoras del Sistema Integrado de Transporte Publico. Primeramente su lucha para
acogerse el 10 de marzo de 2017 a la ley de reestructuracion econémica 1116,
comprometiéndose a realizar un acuerdo de pago de sus obligaciones con cuotas mas comodas a
una mayor cantidad de tiempo; seguido por el laudo de arbitramento en un largo proceso judicial
contra TransMilenio junto con los demas concesionarios, en el cual consiguié ganar y le permitid
firmar el otrosi modificatorio a los contratos de concesion el dia 29 de mayo del 2019,
favoreciendo las condiciones del contrato mejorando sus ingresos permitiendo la supervivencia
de la organizacion.

Finalmente la posesion en la gerencia de un lider financiero que ha direccionado a la
organizacion a un modelo operativo rentable, realizando modificaciones, dandole prioridad a las
rutas mas rentables y gestionando estrategias que aseguran que Masivo Capital S,A,S, 12 afios
después de su creacion, pudiera generar ingresos para abonar un capital importante a las deudas
de créditos de los bancos que le permitieron salir a operar en el 2010, como se puede observar en

la siguiente gréfica.
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Grafica 10. Generacion de caja operacional. Fuente: Planeacion estratégica Plan Masivo 2022

Lo que nos corrobora que las metas planteadas para la generacion de caja operacional han
sido cumplidas con un 185% que, si bien, es dinero que se debe a los bancos y a los socios
fundadores quienes no han recibido ningun dinero de ganancia, da una esperanza a la
organizacion, pues no habia algo de tales dimensiones anteriormente, lo que les permitira, si

siguen con la misma curva de crecimiento, ir superando el endeudamiento poco a poco.
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Grafica 11. Cumplimiento de pagos anexo técnico, acuerdo de reestructuracion y pagos Scania.
Fuente: Planeacion estratégica Plan Masivo 2022

De acuerdo con la revision documental realizada por el grupo consultor podemos
identificar que la grafica anterior nos da una idea de la cantidad de dinero que debe Masivo
Capital S.A.S, y como ha podido realizar el pago ultimamente de su mas reciente deuda
adquirida, la de los vehiculos Scania, siendo la Gnica deuda que no tiene valores acumulados

pendientes por pagar.
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Grafica 12. Ejecucion presupuesto ebitda. Fuente: Planeacion estratégica Plan Masivo 2022

En términos generales la organizacion tiene una gran deuda todavia, que la obliga a
continuar con esta curva de crecimiento econdémico y lograr una sostenibilidad financiera, por lo
cual se debe aportar desde los diferentes roles a que la empresa logre cumplir con sus pagos
correctamente. Para lograr esa sostenibilidad financiera el equipo consultor considera que se
debe trabajar con el cliente interno, socializando estas metas organizacionales a cada uno de sus
empleados, y promoviendo un buen servicio, que cambie la percepcidn del mismo por uno de
calidad y excelencia, pero lo mas importante, que los empleados se sientan felices de trabajar en

Masivo Capital y prefieran trabajar ahi, frente a otras empresas operadoras.

1.1.7 Talento Humano.

Masivo Capital es clasificada como una gran empresa la cual cuenta con 4.011 empleados
dentro de su ndmina a corte de noviembre de 2021, los cuales estan distribuidos alrededor de los
7 patios principales donde se lleva a cabo la operacion, siendo una empresa en su gran mayoria

compuesta por hombres con un 93% y un 7% de mujeres.
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Empleados por sexo
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A
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2 7% Mujeres.
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Gréfica 13 - Empleados por género. Fuente: Elaboracién Propia.

Se podria decir que esta mayoria en empleados hombres, es debido a que el gremio de
transporte tradicionalmente ha sido ejecutado por ellos, de hecho, analizando los empleados que

laboran en la parte tactica y estratégica se puede evidenciar la gran brecha existente de cargos de

acuerdo con el género:

Rol de cargo por sexo

3574
3-OPERATIVO g7 95% Poblacion tota - & Hombres.

2-TACTICO r4;31 4% Poblaci6n total

1-ESTRATEGICO ’ 25 1% Poblacién total ‘
6 Mujeres.

0 1000 2000 3000 4000

Grafica 14. Rol de cargo por género. Fuente: Elaboracién Propia
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En los cargos de rol estratégico se encuentran 3.574 hombres y 227 mujeres con un 95%
de la poblacion de empleados total, siendo la planta operativa la mas grande dentro de Masivo
Capital S.A.S., seguido de la tactica con 131 hombres y 48 mujeres, equivalentes al 4% de los
empleados y la parte estratégica, con un 1%, con sélo 6 mujeres y 25 hombres, siendo una

empresa compuesta en su mayoria por hombres en todos los niveles jerarquicos.

Escala salarial
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Gerente P6
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Gréfica 15. Escala salarial por cargos. Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con la gréfica anterior donde se evidencia la cantidad de empleados en los
diferentes cargos, se puede afirmar que los cargos con rol operativo no devengan mas de dos
salarios minimos siendo los cargos con menor remuneracion en comparacion con los otros cargos
y con los otros concesionarios que hacen parte del Sistema Zonal TransMilenio, es por eso que el
equipo consultor evidencio gracias a las herramientas de investigacion aplicadas, como las

entrevistas y el taller grupal, que dentro de los cargos operativos existe una inconformidad con los
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salarios, teniendo en cuenta, que estan por debajo del promedio con respecto a otras empresas,

como lo evidencia la siguiente grafica que fue realizada mediante la investigacion documental:

Comparacion Salarios SITP

15,4 % 18.3% 20,5% 23,6% Diferencia
1600000 : 1390000 de salario
1400000 1300000 1332000 1352000
1200000 1130000
1000000
800000
600000
400000
200000
0
Este es mi bus: Consorcio Suma: 1'086.000 Gran americas Masivo capital:
1100.000 + Express: +266.000 usme: 1'150.000+ 1'010.000 +
200.000 1’100.000+ 240.000 120.000
232.000

Graéfica 16. Comparacion salarios SITP. Fuente: Elaboracién Propia.

Como lo podemos ver, Masivo Capital S.A.S. presenta diferencia salarial del 23,60% con
Gran Américas, con Suma del 20,5%, Consorcio Express del 18,3% y con Este es Mi Bus del
15,4 % lo que pone a la organizacion en una desventaja frente a las demas empresas del core
bussines, siendo el sueldo y los beneficios un factor motivacional importante como lo plantea
Herzberg, 1968 en su teoria de los factores de motivacion, encontrandose estos dentro de los
factores higiénicos, que al no ser satisfechos generan insatisfaccion laboral y por consiguiente

falta de motivacion.
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Actualmente Masivo Capital S.A.S. cuenta con dos tipos de contrato como lo podemos

Ver a continuacion:

Tipo de contrato

s-operaTivo [ | =
@ 95% Indefinido

2-TACTICO |

179 + 5% Fijo por 4
/ meses
1-ESTRATEGICO |31

Grafica 17. Tipos de contrato. Fuente: Elaboracion Propia

El 95% de los empleados que son de rol operativo, cuentan con un contrato a término
indefinido por lo que tienen diferentes beneficios a nivel de préstamos y vida crediticia, sin
embargo, este beneficio algunas veces se ve afectado, dado que al estar la organizacion dentro de
un proceso de reestructuracion, algunas entidades bancarias lo ven como un gran riesgo, por otro
lado, representa una estabilidad laboral dado que se dificulta la terminacién del contrato por
parte del empleador; el 5% de los empleados los cuales tienen roles de nivel tactico y estratégico
tienen un contrato a término fijo renovable cada 4 meses de acuerdo a los resultados y

desempefio en su cargo.
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EMPLEADOS POR RANGO DE EDAD Y ROL DE CARGO
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Grafica 18. Empleados por edad generacional y rol de cargo. Fuente:
Elaboracion Propia

Al analizar el rango de edades y generaciones que tiene la planta de némina de Masivo
Capital S.A.S., reconocemos la necesidad de que la realizacion de estrategias comunicacionales o
transversales de la organizacion deben ir enfocadas hacia estos grupos definidos, teniendo en
cuenta que la mayoria de empleados vienen del antiguo Transporte Publico Convencional, por lo
que comparten la cultura de estas antiguas empresas de transporte pablico siendo definido
originalmente el término de cultura por Tylor (1871) como “un todo complejo que incluye
conocimiento, creencias, arte, moral, ley, costumbre y cualquier capacidad o habito adquirido

por un individuo como miembro de la sociedad”.

El grupo consultor, realizando un monitoreo del Talento Humano logré evidenciar que
desde noviembre del 2021 a mayo del 2022 se han retirado cerca de 430 operadores, un nimero

bastante considerable, que ha afectado la ejecucion de la operacién, pues al no contar con la

35



Contribuir desde la Comunicacion Estratégica al fortalecimiento del clima organizacional de Masivo Capital S.A.S

nomina de empleados completa no se puede cumplir con la programacién y aumenta la

percepcion negativa de los usuarios frente al servicio.

Empleados Masivo Capital 2021-2022
4100 1011
4000
3900
3800
3700
3581
3600
3500
3400

3300
nov-21 dic-21 ene-22 feb-22 mar-22 abr-22 may-22

Grafica 19. Desercion de empleados del 2021 al 2022. Fuente: Elaboracion Propia

Continuando con la revision documental se logré identificar que la organizacion realizd
una encuesta de clima organizacional durante el afio 2021, la cual revela que existe una
insatisfaccion por parte de los empleados en cuanto a la motivacion y la remuneracion como lo

evidencid también el grupo consultor en el resultado de las herramientas.
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RESULTADOS CLIMA ORGANIZACIONAL 2021 - 2023
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Grafica 20. Resultados de la encuesta de clima organizacional. Fuente: Masivo Capital

Al comparar el analisis de las herramientas aplicadas por el grupo consultor con el
resultado de esta encuesta, se comprueba que el clima organizacional de Masivo Capital S.A.S.
presenta inconvenientes, al sentirse las personas no respetadas y valoradas dentro de la
organizacion, desconocer el salario emocional existente en la organizacién y la diferencia salarial
frente a las otras empresas operadoras, se considera que es la razén principal por la cual las

personas estan renunciando a Masivo Capital y yendo a otras empresas.

Si bien la satisfaccién en la retribucién econémica no es un factor indispensable para la
motivacion y retencién del personal, el trato y el clima laboral si lo es, como lo afirma

Chiavenato (2007): “El clima organizacional se refiere al ambiente interno que existe entre los
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miembros de la organizacion y esta intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus

integrantes” (p59).

Citando nuevamente a Chiavenato (2007) explica lo siguiente sobre el clima en las empresas, su

relacion con la motivacion y su influencia.

El ambiente entre los miembros de la organizacion se llama clima organizacional y esta
estrechamente ligado al grado de motivacion de las personas. Cuando éstas se encuentran
muy motivadas, el clima organizacional mejora y se traduce en relaciones satisfactorias,
que se caracterizan por actitudes de animo, interés, colaboracion irrestricta, etc. Sin
embargo, cuando las personas estan poco motivadas, sea por frustraciéon o por la
imposicion de barreras para la satisfaccion de las necesidades, el clima organizacional
suele deteriorarse y se caracteriza por estados de depresion, desinterés, apatia,
insatisfaccion, etc., y en casos extremos puede llegar a episodios de inconformismo,

agresividad y revueltas (pp.260-261).

Este inconveniente en la rotacion y desercidn encontrado empeoré desde noviembre del
2021, sin embargo, ya en el 2021 se veia un alto indice de rotacion como lo evidencia la gréfica a

continuacion:
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Gréfica 21. Flujo del Talento Humano. Fuente: Bienestar Masivo Capital. Fuente: Elaboracion
Propia

Masivo Capital S.A.S. tiene un gran reto, y es conservar a su personal, motivandolo a
preferir a esta organizacion, que se sientan felices de trabajar en la empresa y que su salario

emocional supere las ofertas econémicas de otras empresas.

1.1.8 Dimensién Comunicacional.

Masivo Capital S.A.S., al ser una organizacion perteneciente al sector econémico
terciario de servicios, en este caso de transporte, cuenta con diferentes entes reguladores y de

control que monitorean constantemente la calidad de este, los impactos ambientales, sociales y
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de infraestructura generados por la operacion, aspectos que hacen participes a diferentes actores

internos y externos que se pueden involucrar de manera directa o indirecta
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Gréfica 22. Mapa de actores de Masivo Capital. Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo con la revision documental realizada por el grupo consultor se lograron
identificar los actores que hacen parte de Masivo Capital S.A.S. de manera interna y externa, que

tienen la figura de entes reguladores, pero con los que no se tiene una relacion ni comunicacion
constante.

En el &mbito interno se encuentran los actores que hacen parte de la ndmina, organizados
de forma piramidal de acuerdo con su jerarquia, en cuanto a las partes interesadas externas se

encuentra TransMilenio, el cual es el ente gestor, los usuarios se definen como aquellas personas
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que hacen uso o utilizan el servicio brindado por la organizacion, la comunidad, quienes son los

habitantes residentes de las zonas aledafas a los patios donde hace presencia.

Los proveedores son aquellos terceros que proporcionan bienes o servicios a la
organizacion y como lo son los proveedores de aseo (Aseo a mil), seguridad (Logro), de
combustible (Vanti y Primax), de repuestos (Autopartes), neumaticos (Michelin), lubricantes,
dotacion y demds insumos que se necesitan para poder desarrollar sus actividades, por lo cual
son un actor indispensable. Finalmente, en cuanto a los actores externos con mayor relacion se
encuentran los otros concesionarios del SITP, la Alcaldia Mayor de Bogot4, la Superintendencia
de Sociedades que es la encargado de hacer seguimiento del cumplimiento del acuerdo de
reorganizacion firmado por Masivo Capital y la Policia Nacional con el que se realizan los

reportes en materia de seguridad de manera puntual y si se requiere se pide su apoyo.

1.2 Descripcién Fuerzas del Entorno.

Con el fin de definir el contexto de Masivo Capital S.A.S., se ha llevado a cabo la
metodologia PASTE o PESTEL la cual es una herramienta de analisis estratégico utilizada
ampliamente en estudios administrativos. Segun Guevara, Pérez y Quint (2014), esta
herramienta: Ofrece un acercamiento unilateral y atemporal a la multi presencialidad de las
organizaciones, entendiendo que su objetivo es identificar, en un momento y en un espacio
dados, los aspectos que permiten darle forma a una imagen organizacional relativa a ese sistema

de referencia temporal y espacial (p. 83).

Para esto resulta imperiosa la consideracion de la influencia en el entorno empresarial y

organizacional de los diferentes actores y de sus decisiones.
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Esta herramienta permitio identificar algunas dificultades por las que esta atravesando la
organizacion, estando las principales dentro de los aspectos Socio-Culturales: La percepcion de
los ciudadanos hacia el SITP y Masivo Capital como una empresa pablica que genera una falta
de apropiacion del servicio y que trae consecuencias negativas como que en las manifestaciones

vandalicen los buses.

Por otro lado, se crearon nuevas empresas del SITP en la fase 5 de TransMilenio con
mejores condiciones economicas y de infraestructura lo que ha provocado que los operadores de
Masivo Capital S.A.S. se vayan dejando un déficit de operadores que dificulta el funcionamiento
de la operacion a cabalidad, finalmente una cultura por parte de los usuarios basada en evadir el
pago generando menores ingresos, y dentro de lo econdmico el déficit de pasajeros que presenta

el Sistema debido a multiples causas.

Gracias a la aplicacion de esta herramienta se identificaron los grandes retos que tiene
Masivo Capital S.A.S. y que servira como insumo para que la organizacidon tome decisiones y

acciones.
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Grafica 23. Andlisis PASTE de Masivo Capital. Fuente: Elaboracion Propia

Teniendo en cuenta la premisa de Costa (1999) “El entorno de la organizacién es un

campo de fuerzas, un campo de tensiones concurrentes, favorables o adversas, que requiere, en
primer lugar, identificarlas y, acto seguido, elaborar y aplicar estrategias y técticas creativas y
suficientemente eficaces para conseguir el objetivo de la accién™ EI grupo consultor realiz6 un
andlisis de las fuerzas y tendencias actuales pertinentes a Masivo Capital S.A.S., basandonos en
el modelo planteado por Fuentes (2006) donde nos sugiere que las fuerzas del entorno generan
tendencias en temas e intereses especificos de acuerdo con la razon de ser y con la cultura de
cada organizacion. Las actuales fuerzas donde la gestion de la comunicacion es prioritaria son:
Los procesos de internacionalizacién del mercado, las finanzas, la innovacion, la tecnologia, y

talento humano.
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Graéfica 24. Fuerzas y tendencias Masivo Capital. Fuente: Elaboracién Propia

Encontrando dentro de los aspectos positivos, que existe una herramienta llamada

TransmiApp la cual permite monitorear en tiempo real la ubicacion de los vehiculos facilitando

asi la regulacion de las rutas y siendo una gran oportunidad para sugerir a la organizacion con el

fin de que se mejore asi la regularidad de los vehiculos y que se envien en convoy, mejorando la

percepcidén de la calidad del servicio que se esta viendo afectada por este factor, teniendo en

cuenta que para cuantificar esa percepcion negativa, el concesionario realizé una encuesta a 398

usuarios de los servicios de sus zonas de operacion de Kennedy y de Suba dando como resultado

que el 85,7% de ellos calificé el tiempo de espera como regular y malo.
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5. Tiempo que tuvo que esperar para tomar el servicio.

[m]

0 de 398 respuestas correctas

Bueno 57 (14,3 %

Reqular

Malo 176 (44

Gréfica 25. Encuesta usuarios frente al tiempo que tuvo de esperar el servicio. Fuente: Proceso
de Comunicaciones Masivo Capital

Por lo cual se considera pertinente sugerir al concesionario acerca del uso de esta App

desarrollada por Transmilenio.

1.3 Pregunta orientadora inicial.

De acuerdo con estos antecedentes, la pregunta de investigacion que orienta el presente
diagnostico organizacional es: (Coémo contribuir, desde la comunicacion estratégica, a mejorar el

clima organizacional de Masivo Capital S.A.S., que repercuta en una mejor percepcion de los

usuarios en la calidad del servicio?
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2. Problema

Dentro de los importantes hallazgos que afectan principalmente a la organizacion, se
evidencia uno gque de no ser tratado de manera oportuna mediante la comunicacion estratégica,
podria generar dificultades en el alcance de la EIC y ocasionar descuentos economicos y la

pérdida del contrato.

Masivo Capital S.A.S., ha sido impactado por una considerable desercion de personal desde
enero de 2021, agravandose a partir de octubre del mismo afio, pasando de 4.011 empleados a un
total de 3.581, a causa del desfavorable panorama en el clima organizacional. Las herramientas
aplicadas en el diagndstico permitieron conocer los diversos factores que han generado esta
situacién, donde el relacionamiento entre jefes y operadores, su motivacion, el reconocimiento
dentro de la organizacion y el salario, son algunos de los mas sefialados por el personal, como

aquellos que no son los méas adecuados.

Al respecto, Chiavenato (2006), menciona que el clima organizacional constituye el medio

interno o la atmosfera psicoldgica caracteristica de cada organizacion (p321).

De acuerdo a lo anterior, cabe resaltar que el clima organizacional dentro de Masivo Capital
S.A.S., es trascendental, considerando que al generar la desercion antes mencionada, afecta
directamente el cumplimiento de los indicadores de Conductas Operacionales y por ende la
Satisfaccion del Servicio, la Regularidad del Intervalo y el del Cumplimiento del Servicio, los
cuéles hacen parte de la Evaluacion Integral de la Calidad (EIC), poniendo asi en riesgo el contrato
con el ente gestor (TransMilenio), mayor y tnico cliente de la organizacion, y por consiguiente, la

continuidad de la misma.
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3. Objetivos generales y especificos

3.1. Objetivo General.
Mejorar la percepcion de la calidad del servicio a través del fortalecimiento del clima

organizacional desde la Comunicacién Estratégica con el fin de mitigar el riesgo de la pérdida del

contrato con Transmilenio.

3.2. Objetivos especificos.

Conocer la organizacién desde sus diferentes aspectos a través de la aplicacion de distintas
herramientas de investigacion.

Diagnosticar el clima organizacional y las relaciones entre los actores, identificando asi sus
grietas o rupturas existentes.

Generar un Plan Estratégico de Comunicacion que permita la solucion del problema detectado

durante el diagndstico.

4. Antecedentes del problema

4.1. Antecedentes conceptuales.
Segun la investigacién de Saldarriaga (2005), la comunicacion organizacional es una

disciplina joven que se basa en matrices tedricas como la Psicologia Social, la Sociologia y las
Ciencias de la Administracidn. Actualmente se expresan nuevas tendencias de su estudio e

interpretacion, asi como su presencia en el campo de la Comunicacion Social.

Abordando la relacion de comunicacion y liderazgo, Magariaga (2010), en su investigacion,
las muestra como dos ciencias entre las que hay una clara interdependencia, involucrando

disciplinas que las atraviesa a ambas como la inteligencia emocional, la resonancia, la empatia,
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los territorios cognitivos y los espacios de significados compartidos. La comunicacion cumple un
rol preponderante en el liderazgo efectivo, como lo es, la disminucion de posibilidad de
conflicto. Por otra parte, destaca la importancia del perfil del lider, en tanto logre generar
resonancia en sus colaboradores y confiabilidad, favoreciendo asi, el proceso comunicacional de

la organizacion.

4.2. Antecedentes practicos.

Ademas de los antecedentes teoricos, se ha investigado qué estudios similares al presente,

se han realizado con anterioridad, encontrando los siguientes:

Es importante aclarar que dentro de Masivo Capital en el afio 2019 se tenia proyectado
realizar un Plan Estratégico de Comunicacion, que s6lo llegé a la etapa de diagnostico, para el
cual se utiliz6 una herramienta de encuesta, la cual no fue socializada a los empleados de manera
correcta, pues se limitd a utilizar la premisa “Aytdanos a mejorar contestando esta encuesta”
dando lugar a diferentes interpretaciones, sin socializar su objetivo real. De dicha encuesta no se
tiene ningun analisis y al ser realizada ya hace 2 afios y teniendo en cuenta la rotacion del
personal y los grandes cambios vividos por la organizacién, no se considera como un

antecedente préactico que le permita al grupo consultor utilizar como referente.

Patifio, C (2017), estudio enfocado mas en el sector logistico, realizado en la Agencia
Logistica de las fuerzas militares (Regional Pacifico) la cual se determind factores como
liderazgo, motivacion y trabajo en equipo, ya que tenian antecedentes de actitudes de
insatisfaccion, falta de compromiso y desmotivacion de su personal, en resultados se evidencia
que la comunicacion esta en un rango 71.89% destacando el factor de relaciones interpersonales,

toma de decisiones y cooperacion , seguido de las variables de liderazgo y control, a partir de
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este estudio la empresa pudo estructurar planes de desarrollo y cambios para el ambiente

organizacional.

Cossio, M (2018), Estudio en el que se establecio el objetivo de conocer la relacion entre
el clima organizacional y el desempefio laboral de los colaboradores en la Empresa de
Transportes Expreso Internacional Palomino SAC 2018. La metodologia de la investigacion fue
cualitativa, y se aplico la observacién como herramienta de indagacion, identificando asi
entonces la relevancia de evaluar el clima organizacional con relacion al desempefio laboral de

los operadores de transporte.

5. Categorizacion

Segun lo planteado anteriormente, el equipo consultor ha considerado las siguientes

categorias, bajo las cuales se guiara la investigacion:

5.1 Clima Organizacional.

Otro factor indispensable dentro del diagnoéstico, en definitiva, es el clima organizacional:
Alvarez, H. (1995), habla del clima organizacional como el ambiente de trabajo que resulta de la
expresion de diversos factores de caracter interpersonal, fisico y organizacional. El ambiente en el
cual las personas realizan su trabajo influye de manera notoria en su satisfaccion, comportamiento,

y por lo tanto, en su creatividad y productividad.

Fernandez (2002), indica que el clima organizacional son aquellas percepciones de los
profesionales sobre los comportamientos organizativos que afectan a su rendimiento en el trabajo;

esto es, todos aquellos relacionados con los procesos de gestion, ya sean formales e informales,
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que influyen positiva o negativamente en el rendimiento del trabajo. Se dejan fuera los elementos
del entorno fisico, ya que ni estan causados por los comportamientos organizativos ni su impacto

en la eficiencia esta demostrado.

5.2 Comunicacién Estratégica.

La comunicacion estratégica es parte fundamental del presente trabajo investigativo; Costa, J.
(2000), dice que la gestion estratégica de las comunicaciones empresariales, es decididamente

holistica, total e integradora.

Por su parte, Tironi y Cavallo (2004), define la comunicacidn estratégica como la practica que
tiene como objetivo convertir el vinculo de las organizaciones con su entorno cultural, social y
politico en una relacion armoniosa y positiva desde el punto de vista de sus intereses y objetivos,
teniendo como tarea principal gestionar la integracion de la identidad para fortalecer el prestigio

de la misma

5.3 Motivacion.

Por ultimo, se ha determinado que la motivacion representa un aspecto significativo para el
6ptimo desarrollo de las organizaciones, por lo que se toma como referencia las declaraciones del

autor Maslow, A. (1967), quien dice que:

La motivacion es el impulso del ser humano por satisfacer sus necesidades. El autor clasifica

estas necesidades en 5, ordenadas de la siguiente manera:

50



Contribuir desde la Comunicacion Estratégica al fortalecimiento del clima organizacional de Masivo Capital S.A.S

En la base estan las necesidades basicas, que son necesidades referentes a la supervivencia; en
un segundo plano se encuentran las necesidades de seguridad y proteccion; en el tercero estan las

relacionadas con nuestro caracter social, Ilamadas necesidades de afiliacion.

Posteriormente se encuentran aquéllas relacionadas con la estima hacia uno mismo, llamadas

necesidades de reconocimiento.

Para finalizar las necesidades de autorrealizacion, entendiéndolo como el alcance del potencial

y autosatisfaccién de cada empleado.

La idea principal es que solo se satisfacen las necesidades superiores cuando se han satisfecho
las de mas abajo, es decir, no puedes pasar a la siguiente hasta que no hayas satisfecho las

anteriores. Maslow, A. (1967).

Por su parte, Chiavenato (2.000) define la motivacién como el resultado de la interaccion entre
el individuo y la situacion que lo rodea, pues para que una persona esté motivada debe existir una
interaccion entre este y el contexto del momento, el resultado de esta interaccion es lo que va a

permitir que el individuo esté o no motivado.

Por Gltimo, una perspectiva que no puede faltar es la de Delgado (1999), quien al hablar de
motivacion dice que es el proceso mediante el cual las personas, al ejecutar una actividad
especifica, resuelven desarrollar unos esfuerzos que conduzcan a la materializacion de ciertas
metas y objetivos a fin de satisfacer algln tipo de necesidad y/o expectativa, y de cuya mayor o

menor satisfaccion van en dependencia del esfuerzo que determinen aplicar a futuras acciones.
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5.4 Cultura organizacional.

Segun Peiro, J. (1990), el concepto hace referencia a unos contenidos culturales que implican
un proceso de configuracion que fundamentalmente consiste en un aprendizaje de significados
compartidos y define la cultura organizacional como el sistema de creencias y asunciones de una

organizacion, las interpretaciones de lo que ocurre en ellas y de otros fenbmenos relevantes.

(Schein, E. 1990), también nos da una mirada muy interesante acerca de la cultura
organizacional, pues nos dice que es un sistema de valores y creencias influido por las estructuras
de las organizaciones, la tecnologia y el entorno para producir normas de pensamiento y accion

que son compartidas por todos los miembros de la organizacion.

6. Disefio metodoldgico

Para el desarrollo del presente proyecto, se empled una metodologia de investigacion con
enfoque mixto que le permitio al equipo consultor, obtener insumos de caracter cuantitativo y
cualitativo, necesarios para configurar un panorama claro y profundo de la organizacion de
estudio. Respecto de esta metodologia, Nufiez, J. (2013) dice que cuando se reflexiona en torno
a la metodologia investigativa en ciencias humanas y sociales, se establecen relaciones
inmediatas con los métodos cualitativos y/o con los métodos cuantitativos, que pueden ser

concebidos de modo opuesto e irreconciliable o bien complementario.

Esta tltima postura dio nacimiento a una tercera via metodologica, denominada “métodos

mixtos”.

La presente, es una investigacion aplicada de naturaleza descriptiva, mediante la cual se busca
comprender las dinamicas sociales de la organizacion en materia de comunicacion,
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relacionamiento, motivacion, entre otros, e identificar las fisuras que podrian significar un gran

obstaculo para el 6ptimo desarrollo de la organizacion.

El estudio se abordo bajo el método inductivo, entendido segiin Cheesman, S (2011) como el

razonamiento que, partiendo de casos particulares, se eleva a conocimientos generales.

A la investigacion, el equipo consultor determiné darle una finalidad instrumental, puesto
que los resultados de la misma daran paso a una planeacion estratégica de intervencion para
aquellos hallazgos desfavorables relacionados con los factores antes mencionados, que debilitan

la organizacion de estudio y que probablemente dificultan su progreso.

Inicialmente, el equipo consultor llevé a cabo una profunda revisién documental que
permitioé conocer factores internos de Masivo Capital S.A.S., tales como su estructura
organizacional, nivel estratégico, procesos, resultados de mediciones anteriores de clima laboral,
indicadores de gestion, escala salarial, tipos de contrato, entre otros; y factores externos como
disparidad a nivel salarial frente los demas concesionarios que también hacen parte del Sistema
Zonal de TransMilenio, y los riesgos originarios del &ambito sociocultural, politico, ambiental,
entre otros, que fueron ilustrados mediante herramientas de analisis como el PASTE, DOFA 'y

diagrama de Fuerzas y Tendencias del Entorno.

En segunda instancia, se aplicd una encuesta de 12 preguntas creadas mediante la plataforma
de Google Forms y que fue enviada a través de los correos corporativos al 13,4% de la totalidad
de empleados, teniendo en cuenta que la organizacion actualmente cuenta con 4.011, dicha
encuesta contempla dos factores principales a investigar: Canales de comunicacion y Ambiente

laboral. Segun Garcia, F. (1994), pocos procedimientos de investigacion son tan populares y
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conocidos como la encuesta, ademas sefiala que las encuestas se han convertido en la técnica de

investigacion social mas utilizada en el campo de la sociologia empirica y aplicada.

Posteriormente, se desarroll6 un taller de grupo nominal que contd con la participacion de 16
integrantes de la organizacion, y que tenia como objetivo identificar lo que se considera como el
principal problema de Masivo Capital S.A.S., desde la perspectiva de diferentes cargos para
luego plantear su posible solucién.

El taller contd con los siguientes momentos de accion:

1. A cada participante se le entreg6 una ficha bibliogréfica de color rosado junto con un
esfero, se les dio la instruccion de escribir de manera clara, concisa y de manera horizontal lo
que ellos consideran es el principal problema que dificulta el alcance los de los objetivos

estratégicos a la organizacién en 5 minutos.

2. Una vez cada integrante acabd, entregaron la ficha al grupo consultor quién la fue
socializando con los demaés participantes y clasificando por categorias con ayuda de todos en

un tablero.

3. Realizada la categorizacion, se procedié con la entrega de una ficha bibliogréfica de color
amarillo a los participantes y se les informé que en 5 minutos escribieran en ella lo que podria

ser una posible solucion para la categoria del problema que identificaron.

4. Una vez cada uno escribid su posible solucion en la ficha fueron recogidas y pegadas en el

tablero junto a la categoria correspondiente.

5. Para finalizar, se les agradecio por el tiempo, la participacion y se les indico la finalidad de

la actividad.
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La cuarta herramienta empleada en el transcurso de la presente investigacion, se trato de una
entrevista aplicada a 6 funcionarios de Masivo Capital S.A.S., con la cual se busco realizar un
diagnostico situacional, que al igual que la herramienta anterior, determino cual es el
considerado mayor problema y mayor reto que tiene la organizacion por parte de los empleados,
pero adicionalmente, se buscd establecer qué tanto conocimiento tienen los empleados acerca

del indicador mas importante de gestion dentro de ella, la EIC.

Continuando con la recoleccion de informacién, el equipo consultor entrego al
Coordinador de Calidad Operacional, quien es encargado de hacer seguimiento a los indicadores
de la EIC, el formato de Arbol de Problemas -de elaboracion propia- dandole las instrucciones
para su diligenciamiento en un tiempo asignado de 15 minutos. Con este ejercicio, se esperaba
tener una perspectiva acerca de cual es el principal problema de la organizacion mediante el

planteamiento de las causas, efectos o consecuencias, y posteriormente el problema principal.

Por ultimo, se hizo una observacion participativa directa en la Planeacion estratégica Plan
Masivo 2022, en el que fue posible adentrarse en aquellos aspectos a los que la organizacion
quiere apostarle en el afio proximo; durante la jornada, se hizo un recorrido histérico por aquellos
desafios a los que se ha enfrentado la compafiia, se pusieron sobre la mesa aquellas
problemaéticas actuales por las cuales atraviesa la organizacion y los retos corporativos para el
2022. Para lograr dichos retos se definieron 3 megas que seran el objetivo principal de los

diferentes proyectos y planes de trabajo como lo son:

a. Pasajeros: Re enamorar a los usuarios, de tal modo que vuelvan a hacer uso del
servicio.

b. EIC (Evaluacion Integral de la Calidad): Continuar con el 6ptimo cumplimiento del
indicador de calidad.
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c. Sostenibilidad: Mantenerse en el tiempo conservando el alcance 6ptimo de resultado
en sus aspectos financieros, ambientales, operacionales, de servicio y del talento

humano, es decir, ser una organizacion sostenible de manera integral.

El Plan Masivo 2022, cont6 con la participacion de invitados como el Gerente de
TransMilenio, Felipe Ramirez, el Presidente de la Junta Directiva de Masivo Capital S.A.S.,
Carlos Rivera, el exalcalde Enrique Pefalosa y el operador Felipe Buenaventura, quienes nos
hablaron acerca del futuro del transporte publico para la ciudad de Bogota, de TransMilenio y los
objetivos de la organizacién, considerando que aun quedan 16 afios para la culminacién de su

contrato.

7. Resultados

Una vez aplicadas las herramientas detalladas anteriormente, se procede con el analisis y
sistematizacion de la informacion que permitié una categorizacion y asi mismo una

identificacion de los mayores problemas que aquejan a Masivo Capital S.A.S.

Para entender un poco mejor las relaciones entre estos actores, de acuerdo a los resultados
de algunas herramientas de investigacion que nos ayudaron a analizar las interacciones grupales
especificando su nivel de comunicacién, el tipo de vinculo y el rol de los cargos de los
principales actores de Masivo Capital, teniendo en cuenta que si se tiene el objetivo de conocer
el comportamiento, y el rol adquirido por cada uno de los integrantes de un grupo, la aplicacién
de técnicas sociométricas se presenta como una herramienta de gran utilidad. Con ellas se podran
establecer aceptaciones, aislamientos, afinidades académicas, afectivas... Y en Gltima instancia
nos dara informacion fidedigna y de gran calidad sobre la cohesion o no del grupo sometido a

estudio (Castell, 1982).
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Gréfica 26. Sociograma de Masivo Capital. Fuente: Elaboracion Propia

Con el Sociograma se encontraron algunos hallazgos importantes, entre los mas
relevantes estan que, el personal operativo siente una inconformidad en la comunicacién con los
profesionales, especialmente con los del proceso de Talento Humano, teniendo en cuenta que se

genera un maltrato hacia los mismos, creando brechas comunicacionales y mal clima laboral
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afectando la motivacién de los empleados como lo afirma Andrés Lopez, operador de bus Padron
“...tratan muy mal a los operadores, por otro lado, si se llega a cometer un error y esa persona no
le cae bien al jefe, corre el riesgo de que lo trasladen o a que lo saquen de la empresa. Todo lo

toman a modo personal”.

Como segundo ejercicio, una vez realizado un sociograma general; para entender un poco
mas la relacion entre los actores que segun el resultado del diagnostico son los mas implicados
en la afectacion del clima organizacional, se cre6 un mapa de relaciones que especifica la
comunicacion y vinculo entre estos, reflejando de una manera grafica la comunicacién definida
como puntual que tienen los operadores con los lideres del patio y con los lideres de Talento
Humano pero que ademas presenta situaciones de conflicto, y a su vez, se replica esta situacion
de conflicto con los usuarios, actor con el cual los operadores si tienen una constante

comunicacion, como lo refleja el mapa a continuacion:

Jefes de o -
patio Masivo Capital
Lideres de Talento Mapa de relaciones
N Humano } Comunicacion
o Puntal

Constante
o

A

Vincu

- Autoritario
Operadores .

Cooperacion

/ Conflicto

Graéfica 27. Mapa de relaciones especificas. Fuente: Elaboracion Propia

Andlisis de los canales de comunicacion.

Gracias a los datos obtenidos en la encuesta, se se pudo evidenciar el posicionamiento del

correo electrénico, carteleras fisicas, y la red social WhatsApp, como los mas conocidos y
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usados para el intercambio cotidiano de informacion, siendo el correo electrénico el mas
conocido de acuerdo al 91.8% de la muestra, y en el que mas se halla informacion de interés

general segun el 89.2%. A continuacion, las graficas que lo demuestran:
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Grafica 28. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia
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Grafica 29. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia

Frente a lo anterior, se quiso establecer el nivel de interés de los empleados, por consultar
informacidn en los canales dispuestos por la organizacion. De este proceso, se pudo determinar

que la mayoria de los encuestados (87.3%), concuerda en su interés por consultar los canales de
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comunicacion. En cuanto a los que opinan lo contrario, se evidencia que si bien la mayoria no
justifico su desinterés, los demas indican que corresponde a factores como: Falta de tiempo, falta
de respuestas a sus requerimientos, porque no encuentran informacion de su interés y algunos,
porgue no tienen conocimiento del manejo de los sistemas. Lo anterior se refleja en la siguiente

gréfica:

¢Por qué hay desmotivacién al consultar los
canales de comunicacion?

= Series

Mo da razones

Mo hay capacidad resolutiva

Falta de tiempo

Canales desactualizados

Mo hay asertividad

Mo se involucran a todos los funcionarios
Desconocimiento del manejo de los sistemas

Carecen de veracidad

Gréfica 30. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia.

Andlisis de comunicacién y clima laboral.

Con respecto a los procesos de comunicacion y de relacionamiento al interior de la

organizacion, que repercuten en el clima laboral, se estableci6 que:

Frente a la comunicacién en la organizacion, el 61% de los consultados opina que no existen
falencias en este aspecto. En contraparte, el porcentaje restante reporta que se debe a la baja
atencion de sus requerimientos u opiniones, a que no todos cuentan con acceso a la informacion
dado que algunas personas no dominan las herramientas tecnoldgicas, y para finalizar, revelan un
sentimiento de que el trato al operador no es el méas adecuado.
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Con relacion a la percepcion del ambiente laboral en Masivo Capital, se pudo establecer que la

mayor parte de la muestra piensa que es bueno, tal y como se revela a continuacion:

¢Consideras que el ambiente de trabajo es?

70,0%

60,0%

50,0%

-
-
r
A

40,0%

A

30,0%
200%
100%
- - =

0,0%
Excelente | Mo aplica Malo Regular Bueno
(uSeries2|  02% | 0,9% 4,8% \ 27,7% \ 66,3%

Grafica 31. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia

La encuesta, deja ver que el 32,6% de la muestra, considera que el ambiente laboral en la
compafiia es malo o regular, esto, de acuerdo con lo que expresan, se debe a que las relaciones
interpersonales no son muy sélidas y no se dan dindmicas de buen trato entre empleados, lo que

genera un sentimiento de desmotivacion.

El grupo consultor logro evidenciar un hallazgo bastante crucial, identificando que los
empleados consideran que no existen espacios de comunicacion dentro de Masivo Capital

S.A.S., pues el 44.7% de la muestra propone diversos espacios de integracion y comunicacion de
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doble via, que les permita expresarse libremente, generando lazos de comunicacion directos entre

operadores y directivos y en el que los aportes del personal sean tenidos en cuenta.

Por otra parte, cuando de consultar informacidn relevante para la operacion diaria de la
organizacion se trata, existe un buen flujo de comunicacion entre compafieros, seguido por los
lazos comunicativos con jefes directos. En contraparte, llama la atencién la débil relacion del

personal con el area de Talento Humano.

Otro de los factores en materia de comunicacion que afecta actualmente a Masivo Capital, y
que va directamente relacionado con el ambiente laboral, tiene que ver con el liderazgo, donde se
evidencia malestar por parte de los operadores. Si bien la mayoria de personas considera que
comunicarse con su jefe en un proceso facil, el equipo consultor quiso adentrarse en esas razones
por las que el 32,6% de la muestra, no opind lo mismo, donde se determin6 qué: El 31% dice que
el jefe nunca tiene tiempo, el 30% sélo opina que la comunicacion es dificil pero no indica por
que, el 20% reporta una falta de disposicion por parte de su jefe, sefialando trato inadecuado o
falta de atencion, el 13% informa que no coinciden en tiempo y espacio con su jefe, el 5% afirma
que sencillamente no han tenido la necesidad de comunicarse con su jefe, y el 1% asegura no

saber quién es su jefe. Lo anterior se representa de la siguiente manera:
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¢Por qué no es facil hablar con su jefe?

Jefe no tiene tiempo 31%

No da razones 30%

Falta de disposicion

No coinciden en iempo o = Seriest

espacio

Otro aspecto circunstancial

No sabe quién es su jefe

0% 10% 20% 30% 40%

Grafica 32. Encuesta diagnostico comunicacional. Fuente: Elaboracion Propia

Al indagar por los procesos de retroalimentacion y si la opinion de los empleados es tenida en
cuenta por los directivos en Masivo Capital S.A.S., se encuentra que el 67% de la poblacion que
conforma muestra, si tiene retroalimentacion por parte de su jefe, quedando adn, un porcentaje

muy alto de personas que no la tienen.

Finalmente, para complementar nuestro analisis y diagnostico integral de la organizacion
aplicamos la matriz DOFA, o FODA, permitiéndonos conocer la situacion real en que se
encuentra la organizacion, reconociendo el riesgo y oportunidades que le brinda al mercado,
mediante la identificacion de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que puedan
afectar en mayor o menor medida a la consecucidn de sus objetivos estratégicos. Por lo demas, es
una importante herramienta de apoyo para la toma de decisiones generalmente usada para
analizar sistematicamente los ambientes internos y externos de una organizacion (Kangas et al.,

2003; Kotler, 2000; Stewart et al., 2002).
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DOFA Masivo Capital 5.A.S.

Interno

Fortalezas

Econdmico

*Saguimiento y control de los recursos,
*Modelo financiero robusto y perfeccionado,
*aAcuerdo de rearganizaci Gn.

Directiva

*Gerencia general enfocadaen los ohjetivos
financieros,

*Seguimientoy Control deindicadores, planesy
proyectos,

*Toma de decisiones adecuada v oportuna,

Ambiental

*Flotaamhientalmente sostenible
*Conciencia amhbiental de los colaboradores.
*Siembrade drboles.

*Cumplimiento alanorm atividad ambiental

Ope racional

*Cptimizaci on de los recursos disponibles,
*Adaptacion al cambio.
*Planeacion operativa consecuent e (adecuada).

S5T

Equipo interdisciplinario en el drea de salud.
Manejo y control de la pandemia (OChID)
Entrega oportunade dotacian y EPP's,
Acompafiamiento de laARL

Talento Hum ano

*Plan de incentivos paral os colaboradores,
*Promocion y ascenso de los colaboradores,
*Programas de formacion aloscolaboradores,

Tecnologia

*Sistemade gestion documental sdlido y establecido

*Equipos actualizadosy de ultima generacian.

Debilidades

*Flujo de cajainsuficiente.

*Faltade control enlosgastos,
*Posibles sobrecostos en lospagos a 50
dias,

*Informacion de interés
centralizada en directivos.
*Falta de interaccién y trabajo
en conjunto entre directivos.
*Cargade trabsjo elevada.

*Toma de decisiones basada en
informacidn extemporanea.
*Faltaen el control de indicadores.

*Contaminacian auditiva,
*ncumplimiento aniveles de ruido
permisibles.

*Faltade acompafiamiento y
comunicacion,

*Faltade mantenimiento adecuado enla
flota(eficienciaenergética)

*Alta rotacion del personal.

*Déficit de operadores.
*Conductas operacionales en via
*|nfraestructura inadecuadaparala
gjecucion de las actividades diarias.

*Faltade compromiso de los
trabajadores al 5-55T.
Ejecucidnincompleta de programas 55T
Condiciones peligrosasporla
infraestructura,

*Trato inadecuado por parte de
algunos miembros de Talento
Humano o lideres alos
operadores.

*Bienestar para todos los
procesos y colaboradores.
*Salarios bajos enalgunos cargos
*Plan de capacitacion e
induccién por cargo

*Conectividad en lared (fallas)
*Planes ante posibles fallasen los
equipos
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Externo

Oportunidades

Econdmico

* Ajustes a las tarifas de remuneracian.

* Disminuci 6n de la carga tributaria

* Reactivaci 6n econdmica después de la pandemia.
* Acceso al sistema a las poblaciones vulnerables.

Politico

*ampliacion y/o generacion de rutas Plan
Ordenarmiento Territorial (POT).

*Desestimulo de uso de vehiculos particulares
*Relaciones plblicas con asesores de Masivo Capital
*Reconocimientos distritales

Ambiental

*Estrategias ambientales que promueven el uso del
5ITP

*&lianzas para el manejo de los residuos

*Calidad de los combustibles liguidos

Competitivo

*Estructuracion e implementacion de rutas de alto
impacto,
*alianzas estrategicas con otros concesionarios,

Tecnoldgico

*App TransmiApp la cual permite
monitorear en tiempo real la frecuencia
de los vehiculos y mejorar asi la
frecuencia.

*ampliacion de puntos de recarga.

*Fomento de aplicaciones de
seguimiento del servicio paralos

usuarios.
*Sistermas anti evasion,
*Telemetria.

Social
*Trabajo con la comunidad.
*Fomento de empleo sindistincion social.
*Fomento del usa del 5ITP en todos |os estratos,
*Otorgamiento de subsidigs ala némina
*Recuperacion de garantias y palizas

Legal P g ¥R

*Realizacion de estudios inmokiliarios patios
transitorios

*Trabajo mancormunado con entidades pablicas (Min
Trabajo, CCS)

Amenazas

*Desabastecimiento de repuestos o
insurnas

*fariables macroecondmicas.

*Aurn ento de cargas tributarias.

*Conflicto de intereses, inestahilidad
politica v corrupcian.

*Tarif as de Transmilenio 5.4,

*Medidas de reduccidn de operacian.
*Reduccidn de subsidios y presupuesto
para el transporte pablicao,

*Condiciones climaticas,

*agotamiento de recursos de
cormbustidn (GNW-DIESEL)

*Cambio enlareglamentacion ambiental
*accidentalidad poranimales enla via.

*Transporte ilegal,

*Mejor oferta salarial en otras
concesiones,

*Implementacian de nuevas empresas
del 5ITP.

*Migracion a otros medios de transporte.

*Escasez de puntos de recarga enla
ciudad,

*actualizacion de rutas en cenefas SITR v
aplicaciones,

*Cobertura de sefal paralalocalizacion
de los buses,

*afectaciones porriesgo pablico.
*Evasian de pasajeros.
*Percepcidn de inseguridad y
delincuencia en el sistema.
*Teletrabajo v trabajo en casa.
*ventailegal de pasajes.
*Quejas dela comunidad,

*Incum plimiento del acuerdo de
reorganizacion (ley 1116).

*Reduccion o cierre de patios causados
par POT,

*Exigencias contractuales intransigentes.
*Implementacidn del nuevo reglamento
paralas EDS.

Tabla. 1 DOFA. Fuente: Elaboracion Propia
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La elaboracion de la herramienta DOFA nos facilito la sintesis de la informacién
recopilada a lo largo de la investigacion, para posteriormente definir los problemas, necesidades

u oportunidades encontrados que afectan principalmente a la organizacion.

Este analisis se llevo a cabo mediante matrices de organizacion y reduccion de la
informacion que ofrecieron la posibilidad de articular y relacionar los datos obtenidos de todos

los instrumentos de investigacion empleados para el estudio.

Estos resultados obtenidos se organizaron en una matriz de Sintesis de la Informacién la

cual permitio clasificar las siguientes categorias de investigacion:

Categoria Provisional Total Herramientas
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Gréfica 33. Categoria provisional Total Herramientas. Fuente: Elaboracion Propia

Una vez definidas estas categorias se llevo a cabo una reduccion de la informacion por medio

de esta matriz, agrupandolas dentro de las siguientes categorias principales:
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Reduccion de la informacion

Categoria Subcategoria Repeticiones
Moativacion
Clima Organizacional Armbiente laboral 19

Relaciones de poder
Comunicacion interna
Espacios de Comunicacion Espacios de Comunicacion 9
Trabajo en equipo
Planeacion

Falta de presupuesto
Direccionamiento y seguimied

Planeacion Operadon 14
Factores externos
Infraestructura
Capacitacion
5. Canales de comunicacion + Canales de comunicacion + 3

Tabla. 2 Reduccidn de la informacidon. Fuente: Elaboracion Propia

Estas categorias determinaron unos hallazgos finales los cuales se consideran cruciales para
intervenir desde la comunicacion estratégica y que estan enmarcados en la problematica principal
identificada en la organizacién, la cual es el Clima Organizacional, como se puede ver a

continuacion: Ver gréfica 32.
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Gréfica 34. Reduccion de la informacion. Fuente: Elaboracion Propia

Los cuales justifican los abordajes expuestos anteriormente en las problematicas
detectadas como los son: La falta de espacios de comunicacidn, relacion entre procesos, trato
inadecuado por parte de algunos lideres y miembros del proceso de Talento Humano, motivacion
de los empleados y plan de capacitacion e induccion al cargo que afectan directamente el clima

laboral de la organizacién.
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8. Propuesta de Comunicacion

8.1 Marca.

La ruta del

carmbio

Iniciemos este camino juntos

llustracion 4. Logo y Slogan del PECO. Fuente: Elaboracion Propia.

A lo largo de la presente investigacion se ha logrado esclarecer la necesidad de la organizacién
en relacién al cumplimiento de los objetivos estratégicos, y cOmo eso esté directamente asociado
con el clima organizacional. En consecuencia, se ha disefiado un plan estratégico de comunicacion

denominado La Ruta del Cambio.

La Ruta del Cambio, como su nombre lo indica, es un camino que se inicia en la busqueda
de una transformacion enfocada en fortalecer el clima organizacional mediante estrategias de
humanizacion que resalten la importancia de los empleados para Masivo Capital; y asi, disminuir
la desercion laboral, que por ende, de acuerdo a lo que se detalla a lo largo del proyecto, posibilite

el alcance, tanto de un mejor resultado en las encuestas de clima organizacional, como del 100%
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en el indice de satisfaccion del usuario en la calidad de servicio, -considerando la relevancia de

dicho indicador para la continuidad del contrato con el ente gestor, (TransMilenio).

Teniendo en cuenta que actualmente el indicador antes mencionado esta en
aproximadamente el 60%, el objetivo es incrementar un 10% durante cada uno de los cuatro afios

que dura el plan, llegando asi, a la meta del 100%.

8.2 Infografia del Plan.

PARA MASIVO PONGAMONDS S
Yo so¥ ACELERANDO
PRIMERO | AL VOLANTE HACIA EL CAMBIO

EN PRIMERA Y ENAMORATE SUBAMOSLE
ARRANQUEMDS | B . - CON MASIVD UN CAMBIO

Gréfica 35. Infografia del PECO. Fuente: Elaboracién Propia
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8.3 Estrategias y tacticas.
Para la ejecucion del plan estratégico de comunicacion, se ha disefiado cuidadosamente una serie de estrategias y tacticas

segun el actor y el objetivo de cambio, tal como se evidencia en la siguiente matriz:

Operadores * Disefiador
Lideres de * impresiones
operadores | Generar una campafia de expectativa mediante diferentes piezas | # de piezas 2 piezas * Camara fotografica y de
En primera y audiovisuales emitidas en los diferentes canales de la emitidas /# - video
arraquemos i organizacion, dejando claro que se va a comenzar un recorrido en piezas audiovisuales * Profesional de
Lideres de La Ruta del Cambio que busca mejorar el clima organizacional. | programadas por semana comunicacion
Talento *Computador con programas
Humano de disefio
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Para Masivo

yo soy
primero

Operadores

* Disefiador
* Camara fotografica y de
video

operacién). (Cuando el empleado lo solicite).

beneficiadcs

Evidenciar mediante piezas audicvisuales la realidad desde la t;ﬁisiiz?; * Profesional de
parte mas humana de quienes integran la organizacién y cuan iazas Quincenal comunicacién
importantes son para Masivo. P *Computador con programas
programadas o
de disefio
* Empleado que protagoniza
la pieza
# empleados * Souvenirs
Resaltar la labor diaria de los operadores dandoles un detalle con | impactados/ # M * Impresiones
. o . ensual e
mensajes de agradecimiente por su labor en Masivo. total de * Disefiador
empleades. * Persona de logistica
Actividad
Generar un procedimiento de PQRs interno habilitado en la pagina| ejecutada / o * Programador para habilitar
. . - Unica vez ) L
web Onicamente para personal de Masivo. Actividad el espacio en la pagina web.
planeada
#PQRs * Persona encargada de
Tipificar las diferentes PQRs con el fin de generar un informe cen tivificadas/ tipificar las Pgrs.
el andlisis de las categorias mas reincidentes que permitan F;#PQRS Mensual * Computador para
propener planes de accién. o gesticnarla tipificacion de las
recibidas
Pgrs.
. .# . * Persona encargada de las
socializaciones bar
Realizar socializaciones con los proceses implicados en las PQRs. res?llz_ada.sr’ # Mensual * Aplicacién de videollamada.
socializaciones .
Computador.
pregramadas.
*
] . y # de PQRSs con Persc.ma encargada de
Responder las pgrs segln lo establecido en |a ley de atencién al respuestal # recepcionar y responder
usuario, cumpliendo con criterios de calidad y realizar los ds PQRs Diario Pqrs.
seguimientos correspondientes. - * Computador para gestionar
recibidas
las Pars.
L " # de ascensos/ . ..
Pricrizar el procesc de ascensos y plan carrera cumpliendo con o Perscnal de seleccion y
; - . - # de vacantes Diario o
ciertos requisitos. (Tiempe, conducta e indicadores) contratacion.
ofertadas.
P
Asignacién de lugar de trabajo segln zona de residencia. (Cuando . .# de . Lider de talento h“ma'.’?
L sclicitantes / # Semanal Perscna de programacion
el empleado lo solicite). -
beneficiados de operadores.
. . . . #de * Lider de talento humano
Horarios segun necesidad. (Dentro de las posibilidades de la solicitantes / # Semanal * Persona de programacién

de operadores.
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Encuesta de

* Capacttader

L . * Salén
conocimiento y| Quincenal .
Humanizacién y fortalecimiento de la induccion y capacitacién al | gatisfaccion }fldeo Be?m
personal. Papeleria
#de * Personal de Bienestar
participantes * Impresiones
Feria del bienestar por los patios. por patio/ #de | Trimestral * Sonido
) empleados por *material POP.
Enamori_:te Operadores patio * Espacio de ejecucidn
con Masivo
* Disefiador
* impresiones
# piezas * Camara fotografica y de
. - . ejecutadas / # | 4 piezas por video
Conaociendo nuestros beneficios. (Medios) Jecy P P N .
piezas mes Profesional de
programadas comunicacion
*Computador con programas
de disefio
# encuentros * Salon
Encuentro con los operaderes para tratar los diferentes asuntos | realizados/ # * Video Beam
) Mensual
de su trabajo. de encuentros * Computador
pregramades * Lider de operacicnes
# actividades .
. ) Recreador
Pongamonos | Lideres de . .. . ejec.ufadas/# Cuatrimestral * Salon
al volante operadores Juego de roles que permita la resolucién qe problemas cotidianos |  actividades « Papeleria
que se le puedan presentar a los diferentes cargos. planeadas
t# . * Capacitador
Capacitacion de lideres en habilidades blandas y capacitaciones * Salon
} gjecutadas/# Mensual .
transformacionales. o Video Beam
capacitaciones . .
Papeleria
planeadas
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Subasmosle
un cambio

*Operadores * Profesional de
Lideres de Campeonato de bolirana entre equipos de los diferentes cargos, #de con:unlc_acwnes
operadores . . . Bolirana
o los cuales tengan como nombre las habilidades importantes para |participantes/ # Anual .
Lideres un lider de convocados Lugar donds se
Talento ' desarrollara la actividad
Humane *Premio
.# . * Capacitador
capacitaciones * Salén
Capacitaciones de humanizacion en las organizaciones. gjecutadas/# Mensual N
. Video Beam
capacitaciones “p .
apeleria
planeadas
#.actwldades * Recreador (Externo)
J gjecutadas/# . . .
uego de roles. L Cuatrimestral Salon
actividades +p ,
apeleria
planeadas
* Disefiador
* impresiones
# de piezas * Camara fotografica y de
Mediante material audiovisual, concientizar acerca del esfuerzo emitidas /# . video
o . . Quincenal .
diario de la labor del operador para generar empatia. piezas * Profesional de
Lid programadas comunicacién
TI Ierfs *Computador con programas
alento de disefio
Humano
# evaluaciones *Personal de Bienestar
recibidas/ # * Computador
total de Mensual *Programa de encuestas
Evaluacion de desempefio 360 con oportunidades de mejora y lead gram: tual
beneficios. empleados. virtuales
* Impresion foto cuadro de
honor
L * Cuadro de honor
. . . # Premiaciones . ..
Lider del mes: Iniciativa que busca reconacer al lider que - Placa de reconocimiento
. . .y realizadas / # N .
mensualmente tiene mejores resultados en la evaluacidn de remiaciones Mensual Premio
desempefio 360 brindandole diferentes incentivos. P * Camara de fotografia y
programadas video

* Profesional de
comunicacioén
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Masivo
* Tiro al blanco

Operadores
Actividad de cierre donde haya una pista de obstéculos con _ Juegos de obstaculos
Sigamos . . ya tnap . * Encuesta de (Equilibrio, pista de agua,
diferentes retos que simulen una via y que en las diferentes o
acelerando | | ideres de - b - o conocimiento malla)
- estaciones se utilicen conceptos de liderazgo, motivacion, . Anual .
hacia el operadores o N . R . Encuesta de Almuerzos
. humanizacién, principios corporativos y demés habilidades - - . L .
cambio .. N satisfaccién Camara fotografica y de
tratados durante el Plan Estratégico de Comunicacion. id
Lideres de video.
Talento * Lugar donde se
Humano desarrollara la actividad.
*Premios

Tabla. 3 Matriz del PECO. Fuente: Elaboracion Propia.
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La matriz anterior permite ver en detalle, el conjunto de estrategias y tacticas que componen
esta Ruta del Cambio, asi como los indicadores que seran base fundamental para el debido

seguimiento y medicion.

Las fases del plan estratégico de comunicacion se desarrollaran de la siguiente manera:

Fase 1

En primera y arranquemos

Esta primera fase se llevara a cabo con el fin de generar expectativa en los tres actores que
componen el publico objetivo (operadores, lideres de operadores y lideres de talento humano),
mediante material audiovisual que sera difundido a través de todos los canales de comunicacion
con los que cuenta la organizacion. La expectativa tendra una duracion de 20 dias, y abrird paso a

la fase nimero dos.

Fase 2

Se compone de cuatro estrategias, dirigidas a cada uno de los actores antes sefialados:

Para Masivo yo soy primero

Es una estrategia pensada especificamente para los operadores, y busca que ellos prefieran
a Masivo Capital como su lugar de trabajo y que se sientan motivados a crecer personal y
profesionalmente dentro de la organizacion, dandoles a conocer cuan importantes son ellos y su

labor.
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Continuando con los operadores y con esa busqueda de la felicidad corporativa,
considerando que, las organizaciones deberian ocuparse de esto, ya que se ha demostrado que
gestionar la felicidad de las personas en los contextos de trabajo favorece la productividad de la

organizacion, Caicedo (2015), se ha disefiado la siguiente estrategia:

Enamorate con Masivo

Se crea con el fin de que los operadores conozcan los programas de bienestar a los cuales
pueden acceder s6lo por pertenecer a la organizacién, contribuyendo a la consolidacion de su

salario emocional y motivacion en el trabajo.

Pongamonos al volante

Se enfoca en los lideres de operacién y pretende lograr que sean inspiradores y
promotores del desarrollo humano de los empleados mediante procesos de cocreacion. Lo
anterior se llevara a cabo fortaleciendo sus competencias de comunicacion, liderazgo, resolucion
y creatividad necesarias para el 6ptimo desempefio de su cargo y que permita el dialogo de

saberes.

Subamosle un cambio

Tiene el propoésito de impactar en los lideres de Talento Humano y en el relacionamiento

que tienen con los operadores, para que éste sea armonioso Yy construya una unidad corporativa.
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Fase 3

Sigamos acelerando hacia el cambio

Con el fin de concluir el ciclo del plan de comunicacion, se ha creado Sigamos acelerando
hacia el cambio, una estrategia que integra a todos los actores mencionados anteriormente y con
la que se busca la apropiacion y reafirmacién de todo lo desarrollado en las primeras fases,

dejando claro el compromiso de dar continuidad a la transformacién lograda.

8.4 Cronograma.

Para el desarrollo del plan estratégico de comunicacion, se ha determinado llevar a cabo
las estrategias de manera simultanea con todos los actores, con el fin de ir generando una
transformacion colectiva, es importante aclarar que el desarrollo de este PECO esta programado
para 4 afos. A continuacion, se puede ver cdmo y cuando estan programadas las diferentes

actividades para cada afio:
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En primera y

Divulgacidn piezas campafia de espectativa
arranquemos 2|2

Publicacidn piezas audiovisuales

agradecimiento operadores. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 il i i i 1 1

Jornadas de agradecimiento por su labor

en Masivo. 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Creaci on procedimiento de pgrs interno
habilitado en la pagina web. 1

Consolidacion de informe FPORS interno

para los planes deaccidn. il i i 1 il i 1 1 1

Para Masivo yo soy Socializacion FPQRS con los procesos
primero implicados. 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Res puesta de las FPQRS segln lo
establecido en |a ley. 515]5]5]5|5|5|5] 5]5]5]5|5[5]5]|5]5]5]5| 5|5 5| 5| 5] 5| 5] 5| 5[ 5| 5[ 5| 5| 5] 3| 5] 5| 5

Priorizar el proceso deascensos y plan

carrera. 515]5]5]5]5]5|5] 5]5|5]|5]5]5]5| 5] 5]5] 5| 5] 5] 5] 5] 5] 5]5]5]5|5[5]5]5] 5] 5]5]5] 5|5

Asignacion delugar de trabajo segin zona

de residencia. U1 Y1) 3 13 323|322y afaf3jajaja)ayayafajafajafajajajij1

Horarios segln necesidad. 1)1 1))y ajafajajajayajajafajafa)aafajajaja

Humanizacién y fortalecimiento dela
induccion y capacitacion al personal

Enamorate con Masivo

Feria del bienestar 1 1 1 1
Divulgacign beneficios masivo. 2 2 Y Y Y ] 2 2 2 2 2 Y Y ] 2 2 2 2 2
R Encuentros mensuales con operadores. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Pongd monos al
Juego deroles i 1 1
volante
Capacitacion delideres 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Campeonato de bolirana 1
*Capacitaciones de humanizacion en las
organizaciones l 1 1 l l 1 1 l l 1
Juego de roles 1 1 1

Subdsmosle un cambio Publicacidn piezas audiovisuales

humanizacidn 1 1 1 1 1 1| (1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |1 1
Evalucion de desempefio 360 con sanciones
v beneficios. 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Premiacion lider del mes 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Sigamos acelerando

. . Actividad pista de obstaculos.
hacia el cambio

Tabla. 4 Cronograma del PECO. Fuente: Elaboracion Propia
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8.5 Presupuesto.

El presupuesto con el que se ejecutard La Ruta del Cambio tiene contemplada una serie de recursos materiales y talento humano,

con los que ya cuenta la organizacion, como también, se solicita el apoyo de la Caja de Compensacién Familiar Compensar la cudl

brindaria algunos recursos. Por otra parte, también se detalla en el presupuesto, aquellos otros recursos externos, necesarios para la

Optima implementacion del plan.

ESTRATEGIA TACTICA RECURSO ultel D VALOR ANUAL |COMENTARIO
UNITARIO MENSUAL
Talento F\‘|I.'.'ltse,'r.ir.xu:h:ij';:’I S 8.750 | $ 35.000| S 35.000 VA SE CUENTA CON
Humano rofesionalde 1« 116671¢  70.000| % 70.000 | ESTE RECURSO
. ; ; ' Comunicacion.
Generar una campafia de expectativa mediante diferentes PUBLICIDAD
. piezas audiovisuales emitidad en los diferentes canales de Impresiones. $ 0|8 180.000 | 180.000 Y
En Primera y L ) ENTREGABLES
[ la organizacion, dejando claro que se va a comenzar un ey Fotografi
5 recorrido en La Ruta del Cambio que busca mejorarelclima|  Activos umur: ljfd grayicay ) 3.000 $ 64.000| & 64.000
organizacional. Fijos e video. YA SE CUENTA CON
C tad ESTE RECURSO
omputacior on ¢ 10000 $  40.000 | $ 40.000

Programas de Disefio.
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Para Masivo Yo Soy
Primero

Disefiodor. 8.750 105.000 1.260.000
Profesional de
Talento o f o 11667 140.000 1.680.000 |YA SE CUENTA CON
Humano :’”"ﬂ"“;‘m”‘ ESTE RECURSO
mpleodo
Evidenciar mediante piezas audivisuales la realidad desde la P tﬂ st 6.700 26.800 321600
rotagonista.
parte mds humana de quienes integran la arganizacion y - g -
) ) Comara Fotografico y
cuan importantes son para Masivo. de Vid B.000 96.000 1.152.000
Activos = YICee. YA SE CUENTA CON
Fijos ESTE RECURSD
! Computador con 10.000 120.000 1440000
Progromas de Disefio.
Talento Disefiodor. 8.750 35.000 420000 [YASECUENTA CON
- . Humano 7 Personas Logistica. 35.000 280.000 3.360.000 |ESTE RECURSD
Reszaltar la labor diaria de los operadores dandoles un
) o . LLAVEROS - PULSERAS -
detalle con mensajes de agradecimiento por su labor en ) S0 uvenirs. 200 2.400.000 28 _800.000
. Activos EMBASES
Masivo. =
Fijos . MESAIES -
Impresiones. 30 90.000 1.080.000
RECORDATORIOS
o _ - Progromodor parg .
Generar un procedimiento de pgrs interno habilitado en la Talento . . CREACION SISTEMA
. . . habilitar el espocio en 70.000 560.000 560.000
pagina web unicamente para personal de Masivo. Humano .. WEB DE POR
lo pdgino web.
Talento Persono Encargodo
Tipificar las diferentes PQRs con el fin de generar un o = 10.000 60.000 720.000
) o ) L Humano de Tipificar las Pgrs.
informe con el analisis de las categorias mas reincidentes
) . Activos Computodor gest.
gue permitan proponer planes de accion. e s B.000 48000 576.000
Fijos tipificacion Pgrs.
Talent P E d
aEnte £r30na Eneargooa 10.000 70.000 840.000
) e o Humano de los Pgr.
Realizar socializaciones conlos procesos implicados en las ——
. Aplicacion de
par. Activos . -
Fiios videollomada.
B Computodor. B.000 56.000 672.000
Talent Persono Encargodo
. . alenta
Reszponder las pors segdn lo establecido en la ley de “ de Recepcionar y 10.000 E00.000 9.600.000
. . . - ) umano
atenciénal usuario, cumpliendo con criterios de calidad y Responder Pgrs.
realizar los seguimientos correspondientes. Activos Computodor paro YA SECUENTA COM
N X £.000 £40.000 7.680.000
Fijos gestionar las Pgrs. ESTE RECURSO
Priorizar el proceso de ascensos y plan carrera cumpliendo Talento Personal de Seleccidn
) - _ S . 10.833 216.667 2.600.000
con ciertos requisitos. (Tiempo, conducta e indicadores) Humano y Contratocion.
Lider de Talento
10833 130.000 1.560.000
) - ) . ) ) Talento Humana.
Acignacion de lugar de trabajo segin zona de residencia. Talento
. Persono de
{Cuando el empleado lo solicite). Humano o
progromacion de B.333 EE.EE7 200.000
operadores.
Lider de Talento
Talenio H 10.833 BE6.6E7 1.040.000
. : . olen umanao.
Horarios seglin necesidad. (Dentro de las posibilidades de la|  Talento
. - Persono de
operacion). [Cuando el empleado lo solicite). Humano ..
progromacion de 8.333 BGB.6ET 200.000

operodores.
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Talento

CHARLAS DE TRABAJO

Humano Capacitador. 5 80.000| 5 160.000 | & 1.920.000 EN EQUIPO Y OTROS
Hurmanizacidn y fortalecimiento de la induccidn y Saldn. 5 50.000| 5 100.000( § 1.200.000 |YA SE CUENTA CON
capacitacidn al personal. ) - Video Beam. 5 22.000( 5 44.000 | § 528.000 |ESTE RECURSQO
Activos Fijos DOCUMENTOS A
Papeleria. 5 305 180.000( S 180.000
RESOLVER
Talento Personal de YA SE CUENTACON
) 5 7.917 | 5 63.333| §$ 253.333
Humano Bienestar. ESTE RECURSO
N PUBLICIDAD -
Impresiones. S ES 180.000| & 720.000
. . . ENTREGABLES
Feria del bienestar por los patios. .
Activos i YA SE CUENTACON
- Sonido. 5 150.000| S 1.200.000| S 4.800.000
Enamdrate con Fijos ESTE RECURSO
Masivo Material POP. S 600 S 1.800.000| & 7.200.000 | MATERIAL IMPRESO
Espacio De Ejecucion. | $ 50.000( 5 400.000( § 1.600.000
Talento Disefiador. 5 8.750 | 5 70.000| $ 840.000 | YA SE CUENTACON
Profesional De ESTE RECURS0
Humano L. S 10.833| 5 130.000( § 1.560.000
Comunicacian.
i PIEZAS CREADAS -
Impresiones. 5 30| 5 90.000 | & 1.080.000
. . . PUBLICIDAD
Conociendo nuestros beneficios. (Medios) " —
. Camara Fotogrdfica y
Activos . S 10.000( 5 80.000 | § 960.000
- de Video.
Fijos
Computador con
10.000 80.000 960.000
Programas de Disefio. > > > YA SE CUENTACON
ESTE RECURSO
Talento i .
Lider De Operaciones. | 5 20.833| 5 83.333| 5 1.000.000
Humano
Encuentro con los operadores para tratar los diferentes Salon. 5 50.000( 5 200.000| $ 2.400.000
asuntos de su trabajo. Activos Fijos Video Beam. S 15.000| 5 60.000 | § 720.000
Computado S 8.000| 5 32.000 | § 384.000 YA SE CUENTA CON
putador. : : % ESTE RECURSO
Talento CAJA DE
Recreador. S 300.000| § 2.100.000| S 6.300.000 .
. L. Humano COMPENSACION
Ponedmonos al Juego de roles que permita la resolucidn de problemas VA St CUENTA CON
€ cotidianos que se le puedan presentar a los diferentes . Saldn. S 50.000( 5 350.000| $ 1.050.000
Volante carens Activos ESTE RECURSO
8Os Fijos . ENTREGABLES
Papeleria 5 0|5 1.500| & 4.500
PUBLICITARIOS
Talento i CONFERENCIASTA -
Capacitador. 5 80.000| 5 560.000( & 1.680.000
Humano COUSH
Capacitacion de lideres en habilidades blandas y Salén. 5 50.000( 5 350.000( § 4.200.000 | YA SE CUENTA CON
transformacionales. Activos Video Beam. S 15.000| S 105.000| § 1.260.000 |ESTE RECURSO
Fijos ) REFLEXIONES
Papeleria S I 180.000 | & 2.160.000

PERSONALIZADAS
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Subdsmosle Un
Cambio

Talento

Profesional De

YA SE CUENTA CON

Humano Comunicaciones. > 10833 5 130.000 5 1.560.000 ESTE RECURSD
ALQUILER PARA
Campeonato de bolirana entre equipos de los diferentes Bolirana. 5 100.000| 5 5.000.000 5 5.000.000 EVSNTD
cargos, los cuales tengan como nombre las habilidades Activos L Donde S VA SE CUENTA CON
importantes para un lider. , ugarzonde $10.000.000 | $ 10.000.000 | $  10.000.000
Fijos Desarrollara. ESTE RECURSO
RECONMOCIMIENTOS
Premio. $10.000.000 | 5 50.000.000 [ § 50.000.000
GRUPALES
Talent CHARLAS DE TRABAJO
Flento Capacitador. $  70.000|S  450.000|$  5.880.000
Humana EN EQUIPO ¥ OTROS
YA SE CUENTA CON
Capacitaciones de humanizacidn en las organizaciones. i A i . .2680.
p g Activos Video Beam S 15.000 | S 105.000 | S 1.260.000 ESTE RECURSO
Fijos PUBLICIDAD -
Papeleria. 30 1.500 18.000
apeera > > ° ENTREGABLES
Talent CAJADE
e Recreador. $ 150.000|% 1050.000|$  3.150.000
Humano COMPENSACION
YA SE CUENTA CON
Juego de roles. Salan. 50.000 350.000 1.050.000
& Activos on > 5 5 ESTE RECURSO
Fijos i DINAMICAS -
Papeleria. ) 30|53 1.500( 5 4,500 PROPUESTAS
Talento _ D}ser.ladu;; ) 8.750| 5 105.000 | 5 1.260.000 VA SE CUENTA CON
rofesional De
Humano . S 11.667 | 5 140.000 | S 1.680.000 [ESTE RECURSO
Comunicaciones.
Mediante material audiovisual, concientizar acerca del Impresiones. 5 30| S 1.500( % 18.000 :Eﬁ:{IEC(;i‘I:?ES
esfuerzo diario de la labor del operador para generar > Fotoardfi
empatia. Activos | COmara Fotograficay | o gn00ls ogoo0|$ 1152000
.. de Video.
Fijos
Computador con
. 5 10.000 | 5 120.000 | % 1.440.000
Programas de Disefio.
Talento Personal de ¢ 7017 ¢ 31667 | $ Tt YA SE CUENTA CON
.. . , Humano Bienestar. i i i ESTE RECURSD
Evaluacion de desempefio 360 con oportunidades de
, . , Computador. ) B.000| 5 32.000 | 5 384.000
mejora y beneficios. Activos
. Programa De
Fijos . 3 -| 3 -1 s -
Encuestas Virtuales.
Talent P i 1D
e rofesionalDe | o 11ee7|s 116678 140.000
Humano Comunicaciones.
Impresién Foto FOTOS EMPLEADOS
Lider del mes: Iniciativa que busca reconocer al lider que Cuadro de Honor. 5 10000\ 5 10.00015 120,000 MES
mensualmente tiene mejores resultados en la evalucion de Pi d RETABLO CON LAS
. <) ) | e Activos acace $ 100003  10.000 |8 120.000 .
desempefio 360 brindandole diferentes incentivos. Fijos Reconocimiento. FOTOGRAFIAS
Camara Fotogrdfico y YA SE CUENTA CON
de Video. s B.000 | % 16.000 | & 192.000 ESTE RECURSO
Premio. 5 1.000.000| 5  1.000.000[ % 12.000.000 |[RECONOCIMIENTOS
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Talento Personal De Logistica. | $  275.000| $ 1.650.000| $ 1.650.000 VA SE CUENTA CON
Humano Lugar Donde Se ESTE RECURSO
. $10.000.000| $ 10.000.000 | $ 10.000.000
Desarrollara.
Actividad de cierre donde haya una pista de obstdculos con
diferentes retos que simulen una via y que en las diferentes ALQUILER DE LOS
Sigamos estaciones se utilicen conceptos de liderazgo, motivacion, Jueg'os de $10.000.000 | $ 10.000.000 | S 10.000.000 | MATERIALES
Acelerando Hacia El| humanizacion, principios corporativos y demas habilidades Obstaculos. DEPORTIVOS
Cambio tratados durante el Plan Estratégico de Comunicacion.
(Cada empleado podré invitar a tres miembros de su Material | Cdmara Fotogrdfica y YA SE CUENTA CON
familia). de Video. > 8.000| 5 48.000 | 5 48.000 ESTE RECURSO
ENTREGA DE
Almuerzos. ) 15.000 | $180.000.000 | § 180.000.000 | ALMUERZOS
EMPLEADOS
Premios. $50.000.000| $ 50.000.000 | S 50.000.000 | RECONOCIMIENTOS
COSTO TOTAL S 460.816.933 |Total PECO
COSTO INVERSION MASIVO CAPITAL $  352.845.000|Inversidn Interna
COSTOS ALIADOS S 9.450.000 |Inversién Externa
GASTOS ACTUALES S 98.521.933 |Inversiodn Existente

Tabla. 5 Presupuesto del PECO. Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta la compleja situacién econémica en la que todavia se encuentra Masivo Capital, se buscara el apoyo de la

Caja de Compensacion Familiar (Compensar), en las actividades de recreacion, ademas, muchas de las actividades planteadas se

ejecutaran con algunos recursos con los que ya cuenta actualmente la organizacion, para disminuir considerablemente el valor total que

debera invertir la Masivo Capital S.A.S. en el plan estratégico de comunicacion.
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Por otra parte, es importante mencionar que de darse los descuentos econdémicos por incumplimiento de la EIC, se descontaria
el 1% o 3% de los ingresos por un trimestre, (entre 29 y 87 mil millones de pesos), sin mencionar en el riesgo de perder el contrato con
el ente gestor, TransMilenio. Por lo anterior, la inversion en el Plan Estratégico de Comunicacion es minima considerando los beneficios

que trae.

9. Conclusiones

A lo largo del desarrollo del presente proyecto en el proceso de indagacion, diagnostico y analisis de resultados, hubo
diferentes hipotesis acerca de cual podria ser el mayor obstaculo que permitiera a la organizacion alcanzar sus objetivos estratégicos
de la mejor forma; en primera instancia, se penso que existia un desconocimiento por parte de los empleados acerca de la EIC y que
esto estaba ocasionando malos resultados y dificultades, sin embargo, esto fue desmentido gracias a la aplicacion de diferentes
herramientas de recoleccion de informacién, que dieron unas perspectivas adecuadas y guiaron a la identificacion de las rupturas

existentes que afectan el Clima Organizacional y las distintas consecuencias que esto conlleva.

Se recurrié al estudio de distintos autores, trabajos de investigacion y casos similares para comprender la relacion entre el
Clima Organizacional y distintos factores como la motivacion y la Cultura Organizacional, para posteriormente proponer, a través de

la Comunicacion Estratégica, diferentes actividades que contribuyan al fortalecimiento de ésta y que logre que los empleados de

85



Contribuir desde la Comunicacion Estratégica al fortalecimiento del clima organizacional de Masivo Capital S.A.S

Masivo Capital generen un sentido de pertenencia con la organizacion que vaya mas alla de cumplir con un horario para devengar un

sueldo.

Al ser una organizacion tan grande, y con tanta informacion disponible, fue importante realizar un trabajo de sintesis de la
informacidn, depurando lo menos relevante y organizando los datos de manera estratégica para poder explicar de la forma maés clara'y

concisa al lector el principal problema detectado en la organizacion, y la propuesta de cambio.

En el proceso de indagacion, fue un acierto la eleccidn de las herramientas aplicadas teniendo en cuenta el alto nimero de
empleados en Masivo Capital S.A.S. logrando una muestra significativa que nos permitiera recolectar la mayor cantidad de opiniones
que guiaron a la identificacién del dolor principal de la organizacién, para posteriormente profundizar con los actores implicados en

sus caracteristicas.

Es importante precisar que la organizacion de estudio debe prestar atencién al estado del clima organizacional en especial entre los
actores sefialados a lo largo del proyecto, teniendo en cuenta las graves consecuencias que trae en materia de cumplimiento con los

objetivos estratégicos.

Se concluy6 que es importante analizar las organizaciones desde sus aspectos mas humanos, identificando actores, sus relaciones,
cddigos, habitos y costumbres, pues finalmente a veces se olvida que las organizaciones estan compuestas por personas con suefios,

metas, esperanzas y conocimiento, pero también con frustraciones, molestias y dolencias, y que al ser estructuras organicas, estan en
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constante movimiento, evolucion, cambio; es por eso que la labor del comunicador estratégico es preponderante dentro de cualquier
organizacion, pues tiene ese enfoque transversal para facilitar el alcance de los objetivos estratégicos, generando espacios para el
intercambio de saberes y de sentidos, con su mirada en el futuro pero sin dejar de recordar el pasado para no repetir errores, y de la

mano de los lideres, aportando a la toma de las mejores decisiones.
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Tabla de Acrénimos

EIC

Evaluacion Integral de la Calidad

POT

Plan de ordenamiento territorial

EDS

Estaciones de Servicio (gasolineras de gas)

GNV

Gas Natural Vehicular

EPP’s

Elementos de Protecccion Personal

TIC

Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién

SST

Seguridad y Salud en el Trabajo

ICS

indice de Cumplimiento de Servicios

ICK

indice de cumplimiento de kilémetros

ICO

indice de Conductas Operacionales

NP

Nuamero Total de Puntos

KmSE

Numero total de Kildbmetros en Servicio
Efectivamente Ejecutado

TMSA

TransMilenio S.A.

IRI

indice de regularidad del Intervalo

DR

Despachos que Cumplen con el Criterio de
Regularidad

DE

Despachos Ejecutados

Mes calendario correspondiente de evaluacién

SITP

Sistema Integrado de Transporte

T.H.

Talento Humano

DPV

Distancia Promedio entre Varados

NEV

Total de eventos en ocasion de la prestacion del
servicio de transporte de pasajeros que generan
registro de inmovilizacion del vehiculo y que son
atribuibles a fallas mecénicas, varados en el
periodo evaluado.

Tabla. 6 Acrénicos. Fuente: Elaboracién Propia
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11. Anexos.

Para poder consultar todos los soportes de las herramientas y las matrices utilizadas para el andlisis, sintesis y categorizacién de la

informacion encontrada, puede realizarlo a través de una carpeta compartida de Google Drive, a la cual podra acceder dando clic aqui.
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