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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objeto desarrollar la idea de que la
capacitacion en gestion y la eficacia empresarial van de la mano.

Abordamos en primer lugar el concepto de PYME para circunscribir el
estudio a un sector especifico del campo empresarial. Caracterizamos las
mismas en cuanto a sus aspectos estructurales, descriptivos y dindmicos.
Estas caracteristicas, se sitlan en la particularidad de las empresas familiares,
en cuanto a su gestidon y traspaso de mandos.

Luego desarrollamos el concepto de Liderazgo aplicado a la eficacia y
eficiencia de las empresas. Lo enfocamos desde variables como falta de
capacitacion, resistencia al cambio y ausencia de mandos. Describimos un
modelo de analisis que nos permite abordar la realidad.

El trabajo de campo lo enfocamos a la Gestion Hotelera de empresas
PYME familiares de la ciudad de Parand, abordando para su estudio los
hoteles Plaza Jardin y Gran Parand pertenecientes a la EMPRESA
HOTELERA YANEZ MARTIN S.A.

Para concluir con el analisis de las variables expuestas en el caso

particular de estos Hoteles.
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INTRODUCCION

Nos encontramos frente a un panorama en el que las empresas PYMES
familiares en la Ciudad de Parand, Provincia de Entre Rios, se encuentran en
su mayoria dirigidas por los mismos empresarios, ya sean estos los propios
duefios o familiares, quienes desempefian diversas funciones dentro de las
organizaciones, aportando estilos de liderazgos muy personalizados, atribuibles
al desconocimiento de los mismos.

Partimos de la base que la actuacion de un lider dentro de las empresas
influye en el clima organizacional, creando beneficios y valor agregado
sumamente importantes en la misma. Logrando sacar el maximos provecho de
efectividad para el desempefio de una organizacion y del equipo de trabajo.

Lo que nos movilizO a realizar esta investigacion surgié de la
observacién de empresas PYMES familiares en la ciudad de Parand, en las
cuales no se percibe la existencia de lideres para el manejo y optimizacion de
las mismas y de la falta de lideres visionarios que logren generar un proceso de
influencia hacia sus seguidores.

Ampliando conceptualmente, podemos citar diferentes estilos de
liderazgos, tomando como autor referencial a Daniel Goleman quien en su
libro “Liderazgo que obtiene resultados™ los clasifica de la siguiente manera:

Lideres

» coercitivos exigen una conformidad inmediata.
orientativos movilizan a las personas detras de una vision.
afiliativos crean lazos emocionales y armonia.
democréticos crean consenso mediante la participacion.

ejemplares esperan excelencia y autonomia.

YV V. V V VY

formativos desarrollan a las personas para el futuro.

1GOLEMAN, DANIEL. Liderazgo que logra resultados. Articulo en Intermanagers. Disponible en
http://solidonorte.com/files/escuela_popular/Goleman%20liderazgo. pdf
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Esta clasificacion nos marco las pautas para realizar la investigacion
sobre los estilos de liderazgo aplicados en las Empresas PYMES familiares en
la Ciudad de Parana, recabando la informacion idonea y dilucidando la
influencia de un buen lider dentro de las organizaciones, analizando las
ventajas que trae aparejado para el desarrollo y crecimiento de las mismas.

Desde una perspectiva actual, es evidente que uvimos en un mundo
cambiante. Nuestro pais y las empresas de la Ciudad de Parana no escapan a
esta dinAmica, en el cual las reglas de juego varian rapidamente. Motivados por
esta situacion es que precisamos de lideres que tengan una vision estratégica
de escenarios futuros y una amplia perspectiva de la situacion local y global.
Comprometidos con la excelencia, es muy importante que su comportamiento
se caracterice por ser apasionados en su trabajo, de manera que el lider se
comprometa, mental y emocionalmente, con los resultados esperados por la
organizacion

Esta es la razén por la que nos planteamos para esta investigacion
interrogantes acerca de los diferentes estilos de liderazgo aplicados por los
gerentes de las PYMES familiares en la Ciudad de Parana con el fin de
elaborar una propuesta competitiva ante la globalizacion actual.

La situacion problematica planteada nos llevo a interrogarnos sobre

¢Cual es el estilo de liderazgo que llevan adelante los duefios y/o
gerentes de las PYMES familiares?, si ¢ Consideran importante el liderazgo en
relacion con el maximo crecimiento de su empresa?, si ¢, Se reproduce un estilo
de liderazgo de generacion a generacion en las empresas familiares?, si se
sabe ¢Como se transmite el estilo de liderazgo dentro de la organizacion?,
¢,Cuales son los estilos de comunicacion en la estructura de la organizacion? Y
¢, Cuales hacia el cliente?

Como objetivos de esta investigacion analizamos, en primer lugar, los
diferentes estilos de lideres y liderazgo, sus caracteristicas y el valor que
agregan para mejorar el desempefio de las PYMES familiares. Estudiamos las
caracteristicas de las empresas familiares y el impacto que tiene el lider dentro
de las mismas. Identificamos y caracterizamos la relacion entre los duefios-
propietarios-gerentes de las empresas y sus colaboradores. Por ultimo,
determinamos el nivel de formacién de los directivos vinculado a estrategias

formales de capacitacion tales como organismos destinados a tal fin.
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Este estudio se justifica en que bs tiempos actuales son testigos de
profundas transformaciones en el plano econémico de los argentinos,
manifestandose cambios en los comportamientos actuales del operar de las
organizaciones, obligando asi a tener frente a las empresas un lider que
busque continuas alternativas para un mejor desarrollo para el beneficio de sus
empresas. Ante esta situacion consideramos de suma importancia una
investigacion sobre los diferentes estilos de liderazgo que pueden ser
aplicados a la Organizacion.

Las primeras impresiones que surgieron del contacto y de la
observacion con las diferentes empresas de la Provincia de Entre Rios en base
a la investigacién, es que existe poco conocimiento acerca de los estilos de
liderazgo por parte de los duefios, empresarios y/ o gerentes e inclusive
podemos decir en esta primera etapa que aun no se establecié y puso en
practica la diferencia basica entre Administrar y liderar una Organizacion.
También detectamos que los empresarios poseen escasos conocimientos
tedricos acerca de los estilos de liderazgos y de la importancia de un lider
frente a una organizacibn/empresa. Es por ello que en mi rol profesional
considero un aporte fundamental indagar sobre este tema a fin de elaborar una
estrategia de mejoramiento.

Sobre el tema no se tiene un marco legal, reglamento o norma técnica
gue defina o delimite los estilos de liderazgo, pero si existen normas de
conducta o éticas que todo lider empresarial debe seguir para un buen
desarrollo de sus funciones, ya que su influencia en el grupo que dirige es
determinante para un buen clima dentro de la organizacion. Dentro de estas
normas podemos mencionar la integridad, honestidad, empatia, buen trato a
las personas.

De igual forma pueden existir normas o reglamentos internos en las
organizaciones, las cuales puede variar en cada una de las empresas y estas
pueden delimitar o restringir el desempefio del lider en determinados
momentos. También es importante sefalar que los lideres que se estudiaron
son los propietarios de las empresas, por lo que podrian hacer a un lado sus
propios reglamentos en determinada ocasion para beneficio de su empresa o

de sus empleados.



Desde el punto de vista metodoldgico, la presente investigacion es un
estudio descriptivo, porgue pretendimos comprender el fenémeno,
centrandonos en la indagacion de los hechos, a la vez que buscamos plasmar
las caracteristicas, componentes y manifestaciones del problema.

Es una investigacion cuali-cuantitativa que contempla la comprension
holistica del fendbmeno como el relevamiento de datos especificos para su
comprension.

Nuestra unidad de analisis fue la Empresa Hotelera Yafiez Martin S.A
con sus Hoteles Plaza Jardin y Gran Parand, realizando un muestreo
intencional dado que nuestro interés esta puesto en la descripcion particular
del fendbmenos, seleccionandolas por reunir caracteristicas prototipicas y
representativas para el estudio del fenbmeno planteado, es decir, son PYMES
familiares ambas pertenecientes originalmente a un Unico duefio: al padre de
las actuales gerentes.

Actualmente, el mismo realizé la sucesién de mando en sus hijas por lo
que estas empresas son un escenario sumamente interesante para este
estudio

Seleccionamos informantes clave para la aplicacion de las técnicas.
Las técnicas utilizadas para la recoleccion de datos fueron: entrevistas y
andlisis documental.

Consideramos como variables independientes la:

Falta de capacitacion

Creemos que la falta de capacitacion o de conocimientos sobre gestion hacen
que los duefios de las empresas PYMES familiares opten por no aplicar

estrategias eficientes.

Resistencia al cambio

La falta de tiempo, la falta de confianza en un sistema nuevo, algo totalmente
desconocido para ellos hace que estos duefios-empresario PYMES se resistan

al cambio.

Ausencia de mandos gerenciales
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Estas empresas PYMES familiares estan casi en su totalidad,
controladas y dirigidas por sus duefios, o que hace casi imposible que ellos
deleguen el poder de mando en otras personas como gerentes o profesionales,
a fin de que le organicen su empresa de manera mas competitiva de la que

vienen haciéndolo hasta hoy para lograrlo.
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CAPITULO |

GESTION ADMINISTRATIVA DE LAS PYMES

1. Caracterizacién de las PYMES como sistema

La palabra sistema denota un conjunto de elemento interdependientes e
interactuantes o un grupo de unidades combinadas que forman un todo
organizado. Sistema es un conjunto o combinacién de cosas o partes formando
un todo unitario.
Nos encontramos con 2 caracteristicas fundamentales que se
desprenden de la definicién de Bertalanffy*:
> Proposito (u Objetivo): Todos los sistemas tienen algun propésito
u objetivo que deben alcanzar.

> Globalizacion (o Totalidad): Todo sistema tiene una naturaleza
organica, por lo tanto una accion que produzca cambio en alguna
de las unidades debera producir cambios en todas sus unidades.

Los principales conceptos relacionados con sistemas son: entrada,
salida, informacion, homeostasis, retroalimentacion y caja negra.

Entrada (Input): el sistema recibe entradas (inputs) o insumos para poder
operar. La entrada de un sistema es todo lo que este importa o recibe de su
mundo externo. Puede ser informacion, energia o materiales.

Por medio de la entrada el sistema importa recursos o materiales para
poder trabajar.

Salida (output): es el resultado final de la operacién de un sistema. Todo
sistema produce una o varias salidas.

Caja Negra (Black Box): el concepto se refiere a un sistema cuyo interior

no puede ser revelado, cuyos elementos internos se desconocen y que solo

2 LUDWIG VON BERTALANFFY. TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS. Disponible en
http://suang.com.ar/web/wp-content/upl oads/2009/07/tgsbertal anffy. pdf
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pueden ser conocidos “por fuera”, a través de manipulacion u observacién

externa.

Retroalimentacion (feedback): es un mecanismo segun el cual una parte

de la energia de salida de un sistema o de una maquina regresa a la entrada.

La retroalimentacion sirve para comparar la forma como un sistema
funciona en relacion con el estandar establecido para que funcione.

Existen dos tipos de retroalimentacion: positiva, la sefial de salida
amplifica y refuerza la sefial de entrada; negativa, la sefial de salida disminuye
o0 inhibe la sefial de entrada.

La retroalimentacion impone correcciones en el sistema, para adecuar
sus entradas y salidas y reducir los desvios o discrepancias, con el objetivo de
regular su funcionamiento.

Homeostasis: es la capacidad que tiene el sistema de mantener ciertas

variables dentro de los limites, inclusive cuando los estimulos del medio
externo fuerzan esas variables a asumir valores que rebasan la normalidad. Es
el equilibrio dinamico entre las partes del sistema.

Informacion: es el conocimiento disponible para el uso inmediato y que
permite orientar la accién, al reducir el margen de incertidumbre que envuelve
las decisiones cotidianas.

Entropia: significa que partes del sistema pierden su integracion y
comunicacién entre si, haciendo que el sistema se descomponga, pierda
energia e informacion y se degenere.

Sinergia: cuando dos o mas elementos producen un resultado mayor a
la suma de sus resultados individuales.

Ambiente: es el medio que envuelve externamente al sistema

Tipos de sistemas

En cuanto a su constitucién pueden ser
Fisicos
12



Abstractos

En cuanto a su naturaleza pueden ser
Cerrados

Abiertos

2. La Organizacién como un sistema abierto

El concepto de sistema abierto es completamente aplicable al de
organizacion empresarial. La organizaciéon es un sistema creado por el hombre
y mantiene una dinamica interaccion con el ambiente, sean cliente,
proveedores, competidores. Influye sobre el ambiente y recibe influencia de él.

Ademas, desde la perspectiva de Chiavenato?, la organizacién es un
sistema integrado por diversas partes o unidades relacionadas entre si, que
trabajan en armonia unas con otras, con la finalidad de alcanzar una serie de
objetivos, tanto de la organizacién como de sus participantes.

Organizacion: Es una asociacion deliberada de personas para cumplir
determinada finalidad, creada en una estructura deliberada. Toda organizacion
estd compuesta por personas. Una persona que trabaja sola no es una
organizacién y hacen falta personas para realizar el trabajo que se necesita
para que la organizacion cumpla sus metas.

Todas las organizaciones (Weihrich y Koontz 1994)* crean una
estructura deliberada para que los integrantes puedan trabajar. Esa estructura
puede ser abierta y flexible, sin limites claros ni precisos de los deberes
laborales y sin apegarse rigurosamente a ninguna disposicion laboral explicita.
Pero también puede ser una estructura mas tradicional con reglas, normas y
descripciones de puestos bien definidas y en la que algunos integrantes
identificados como “jefes” tienen la autoridad sobre los demas. Pero cualquiera
gue sea el andamiaje de la organizacion, tiene que ser una estructura
deliberada en la que se clasifiquen las relaciones laborales de los miembros. El
concepto de organizaciéon ha cambiado, por lo tanto, ya no es adecuado
suponer que todas las organizaciones tendran una estructura en la que se

identifiquen claramente divisiones, departamentos y unidades de trabajo.

3 CHIAVENATO, IDALBERTO. Introduccién a la teoria general de la Administracion. McGraw-Hill
4 WHEIRICH, HEINZ Y KOONTZ, HAROL. Administracién. Una perspectiva global . Mc Graw-Hill.
México. 1994
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De hecho es més caracteristico de las organizaciones contemporaneas
el tener un esquema de trabajo flexible, equipos de trabajo, sistemas de

comunicacién abierta y alianzas con proveedores.

3. LaEmpresacomo organizaciéon

En economia se define a la empresa como "la unidad basica de
produccion de bienes y servicios".

Podriamos mejorar esta definicion diciendo que "la empresa es un
conjunto organizado de factores dedicado a la produccion de bienes y servicios
a cambio de un beneficio economico”

Podemos definir a la empresa desde dos perspectivas:

Socialmente, la empresa es una organizacion lucrativa, que
proporciona trabajo remunerado y emplea capital.

EconOmicamente, la empresa es una organizacion cuyo fin
principal es obtener un beneficio econémico.

Principalmente, podemos clasificar a las organizaciones en dos grandes
grupos, de acuerdo a su caracter y busca de rentabilidad:

Organizacién lucrativa: recibe su nombre ya que la misma

posee fines de lucro, es decir que ademas de buscar una rentabilidad social,
busca una rentabilidad economica. Este concepto lo podemos simplificar
diciendo que son aquellas organizaciones que buscan un beneficio econdémico.

Organizaciéon _no_lucrativa: Son organizaciones sin fines de

lucro, es decir que su objetivo principal no es la busqueda de un beneficio
econdmico.
Las funciones de la empresa son:

Funcion de compras: Corresponde al aprovisionamiento de

materias primas, materiales, productos semi-elaborados, o0 productos
terminados.

Funciéon de produccién: transforma las materias primas, o los

productos semi-elaborados, en terminados y listos para su comercializacion y
posterior distribucion.

Funcion de comercializacién: Distribuye los bienes y servicios a

los mercados correspondientes, proporcionando los ingresos necesarios para

la empresa.
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Funcion financiera: Constituyen los fondos que requiere la
organizacion para desarrollar su actividad. La funcién financiera, se ocupa de
conseguir los mismos.

Funcién de investigacion y desarrollo: Es un proceso que

constituye en prever contingencias futuras. Parte de la formulacion de
objetivos, establece los cursos de accidn necesarios, y secuencia y determina
las operaciones que deben realizarse para alcanzarlos.

Funcién de Capital Humano: Relacionado a la administracion del

personal, a su incorporacion, mantenimiento y desarrollo.

Podemos clasificar la empresa desde distintos aspectos:

Segun la titularidad del capital de la empresa:
Empresa privada: Es aquella que corresponde a particulares.
Empresa publica: El estado, u otros entes publicos son los propietarios.
Empresa mixta: La propiedad es compartida entre los particulares y el estado
0 entes publicos.

Segun el numero de propietarios:
Empresa unipersonal: La propiedad corresponde a una sola persona.
Empresa societaria: Los propietarios son dos 0 mas personas que se asocian
para desarrollar una actividad en comun.

Segun los sectores de actividad:
Empresa del sector primario: Su actividad se relaciona con los recursos
naturales.
Empresas del sector secundario: Su actividad se relaciona con las industrias,
o la transformacion de bienes.
Empresas del sector terciario: Su actividad se relaciona con la prestacion de
servicios.

Segun la dimension de la empresa:
Grandes: estan conformadas por mas de 400 trabajadores.
Medianas: estan conformadas por entre 50 y 400 trabajadores.
Pequefias: poseen menos de 50 trabajadores.
Ademés podemos diferenciarlas de acuerdo a otros aspectos tales como el

volumen de produccion, montos de ventas, capital, amplitud de mercado,
15



superficie de plantas, beneficios brutos que obtienen, cash flow (circulante de
dinero), puntos de venta.

Segun su personalidad juridica:

Personalidad fisica: La empresa individual y su propietario tienen la misma
personalidad.

Personalidad juridica: Es cuando la personalidad de los propietarios no es la
misma que la de la organizacion o sociedad.

Segun su naturaleza juridica:

Asociaciones y sociedades civiles, sociedades de personas, colectivas,
en comandita, de capital e industrial, de responsabilidad limitadas, de capital
por acciones, anénima, en comandita por acciones, de economia mixta,
sociedades cooperativas.

Segun su relacion o vinculos con otras empresas:
Independientes: aquellas que no mantienen relaciones o vinculos con ninguna
otra empresa.

Vinculadas sin relacion de dependencia: Aquellas en las que la participacion
del capital es superior al 10% pero inferior al 50%. En ellas existe un vinculo
pero no una relacion de dependencia ya que no se posee el control absoluto.
Controlantes y controladas: Las primeras son llamadas principales, poseen
mas del 50% del capital de otra, influyendo en sus decisiones y el control de la
misma. Las segundas son dependientes, es decir que el capital, el control, y las
decisiones estan en manos de otros.

Segun el origen de su capital:

Empresas nacionales: Los capitales son de propietarios del propio pais.
Empresas extranjeras: Los capitales provienen de otros paises
Segun su ambito geografico:

Globales, nacionales, regionales, locales

4. Principios que estructuran una PYME

4.1. ;CoOmo podemos identificar una PYME?

En Argentina, el Ministerio de Economia fija los limites entre Grandes
Empresas (Ges) y PYMES a partir de tres variables: Personas Ocupadas,
Ventas Anuales y Activos Netos. La resolucion también establece diferencias

de acuerdo al tipo de actividad economica:
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Las PYMES , segun la disposicion 147/2006 del ministerio de Economia
, seran consideradas micro, pequefias, medianas empresas aquellas que
registren hasta le siguiente nivel maximo de las ventas totales anuales ,
excluido el impuesto al valor agregado y el impuesto interno que pudiera
corresponder, expresado en pesos ($),expresado en el cuadro que se detalla a
continuacion.

En los cosas de las empresas cuya antigledad sea menor que la
requerida para el calculo establecido en el parrafo anterior, se considera el
promedio proporcional de las ventas anuales verificado desde la puesta en
marcha.

El universo PYME es muy amplio, abarca desde micro emprendimientos
unipersonales hasta potentes empresas familiares y heterogenias, ya que
comprenden todo tipo de actividades de produccién y servicios.

Se caracterizan por la alta turbulencia, con continuos nacimientos y
desapariciones de firmas, lo cual confiere, por otro lado, un alto grado de
dinamismo a la economia en su conjunto.

Existe toda una variedad de empresas PYMES, caracterizada por
diferentes estrategias, estructuras, organizaciones, sistemas, bases
tecnoldgicas, grados de especializacion, capacidades de innovaciéon. Y,
consecuentemente, distintas potencialidades competitivas y mayor a menor
posibilidad de insertarse de manera exitosa en un nuevo mercado o escenario.

También es posible observar la presencia de un niamero importante de
empresas familiares, de alta facturacion e importante patrimonio, las que, si
bien superan los pardmetros de la clasificacion reglamentados, comparten
muchos aspectos de las problematicas internas de una PYME.

Hay mayoritario consenso en que los rasgos predominantes de las

PYMES argentinas, antes del proceso de apertura operado en los 90’eran:

La centralizacion de las gestion en la figura del duefio
La insercion externa poco significativa

El predominio de las estrategias defensivas

La falta de innovacion permanente

El bajo capital para la inversion

17



4.2. Caracteristicas de las PYMES

Escasa diferencia entre la propiedad y la funcion gerencial.

La visién de la empresa se mezcla con el proyecto personal del
duenio.

Mayor compromiso con el proyecto.

Mayor flexibilidad y adaptacién a los cambios.

Menor poder de negociacion ante clientes y proveedores.
Mayor escasez de recursos econdémicos y técnicos.

Dificultad de acceso a informacion y herramientas.

Baja participacion en redes empresarias.

O Mayor vulnerabilidad frente a las crisis.

H“’@NP’P‘P.‘”!\’!—‘

4.3.Problemas que podrian afectar alas PYMES en su gestién

@ Se vive el dia a dia. No existe planeamiento ni presupuesto de ningun
tipo con lo cual, es imposible prever cualquier dificultad y cuando ésta ocurre,
debe solucionarse a cualquier costo, con el irremediable impacto sobre la salud
de la empresa.

@ Se confunde lo econémico con lo financiero y ante los problemas de
caja (que pasan a ser moneda corriente) se suele privilegiar la visién del flujo
de fondos sobre la rentabilidad (pero no de manera consciente).

@ Se privilegia lo urgente sobre lo importante. Nunca se cuenta con el
tiempo necesario para realizar los andlisis y replanteos que la empresa
requiere porque el empresario se encuentra siempre demasiado ocupado.

@ Se recurre siempre al voluntarismo como medio de solucién de
cualquier problema. Pareceria que cualquier dificultad puede solucionarse sélo
con mas horas de trabajo, con mas personas ocupadas, con jornadas laborales
mas largas.

@ Se suelen confundir los medios con los fines, por ejemplo, el nivel de
facturacion es uno de los medios, y sélo uno, para alcanzar la rentabilidad.

@ No se consideran los costos ocultos de mantener un determinado nivel
de actividad sin el correspondiente nivel de calidad de gestion. Desde la
perspectiva del empresario PYME pareceria que las Unicas consecuencias de
elevar el nivel de actividad seria elevar el nivel de ingresos.

@ No hay una vision realista del mercado atendido y de las posibilidades
de la empresa para atenderlo competitivamente, con lo cual, muchas veces,
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con la “sana intencion” de venderle a todos los clientes no somos conscientes
gue no contamos con los recursos necesarios (capital de trabajo) y por lo tanto,
lo habitual es que todos los clientes se sientan disconformes y con un nivel de
insatisfaccion muy alto.

@ No se cuenta con el flujo de fondos necesario. No es extrafio que
encontremos un elevado nivel de inmovilizacidn de activos especialmente en
deudores por ventas (consecuencia de un aumento de ventas sin la
correspondiente eficiencia de las cobranzas) o en bienes de cambio (porque no
siempre los prondsticos de ventas y produccion se encuentran bien integrados).

@ Es comun que las pequefias y medianas empresas presenten un
notorio desbalance entre las cuentas a cobrar (calidad de las mismas, plazos y
solvencia de los deudores) y las cuentas a pagar. No es extrafio para una
PYME el sentir permanentemente que la fecha de pago siempre es un
compromiso cierto y conocido mientras que la fecha de una cobranza es
simplemente una posibilidad.

@ La gente no comprende cudl es su trabajo o lo que se espera de ellos
en términos de su aporte a los objetivos y metas de la empresa.

@ La empresa normalmente no cuenta con buenos gerentes (aunque en
realidad deberiamos pensar si cuenta con “gerentes” o solamente con
colaboradores que llevan ese cargo como una demostracion de gratitud del
empresario para aquellas personas que lo apoyaron cuando recién comenzaba
su actividad

@ No existe un plan integral de gestion y cuando se confecciona no se
utiliza (se realiza para terceros, muchas veces por exigencias bancarias).

@ Los empleados sienten que la empresa no tiene metas a largo plazo y
por lo tanto ven al empresario como un individuo impulsivo y sin objetivos
claros.
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CAPITULOII

MODELOS DE LIDERAZGO

1. Conceptos esenciales

Hoy dia se escucha hablar mucho en la sociedad sobre liderazgo pero
poco se sabe de lo que significa exactamente, solo se tienen vagas ideas del
mismo. Muchas personas quieren ser lideres pero muy pocas lo logran.

Para dar comienzo al desarrollo de la investigaciéon consideramos de
suma importancia puntualizar conceptos claves para el entendimiento pleno
de este trabajo.

Luego de un analisis comparativo de varios conceptos sobre que es un
lider, citamos al mexicano Miguel Angel Cornejo, referente en la formacion de

lideres de excelencia, quien expresa en su libro

“El autentico lider es una persona que tiene carisma,
presencia, empatia, que se conoce asi mismo y sabe comunicar.
Debe definir el propoésito, lograr la atencién e interés de los
empleados o seguidores, hacer que la organizacion se involucre,
crear y sostener la tension hacia el logro de los objetivos
planteados. Debe tener un sistema de valores, lograr confianza en
los subordinados y ser flexible a los cambios constantes que sufre
una organizacion. Es quien crea estrategias, establece la direccion
hacia donde la empresa desea llegar y por sobre todo, tiene una

“vision de futuro”.®

El liderazgo es influencia. Eso es lo esencial para el desarrollo de un

lider. Una persona que cree estar liderando pero ro tienen nadie que lo siga,

® CORNEJO, MIGUEL ANGEL. Liderazgo de excelencia. Editorial Haygroup 1999
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gueda por sentado que no es un Lider. El lider necesita influenciar sobre sus
seguidores. Es la ley principal.

Cada lider puede tener sistemas de valores y capacidades directivas
muy diferentes, como asi también tener objetivos muy distintos, pero si ellos
tienen seguidores se concibe que se esta frente a un lider.

Cuando expresamos los estilos de liderazgo lo usamos para referirnos a

la forma en que los lideres dirigen o controlan los grupos de personas, o la
actitud a la hora de liderar.

Todas las personas encajan en una de las cuatro categorias o niveles
de liderazgo, segun posean cualidades innatas o adquiridas por la experiencia

y capacitacion. Estas son:

El lider dirigente:

» Nace con cualidades de liderazgo
» Ha visto modelarse el liderazgo a través de toda la vida.
» Ha aprendido mas sobre liderazgo por medio de una capacitacion.

» Tiene autodisciplina para llegar a ser un gran lider.

El lider que se ha formado:

» Ha visto modelarse el liderazgo la mayor parte de su vida.
» Ha aprendido sobre liderazgo por medio de capacitacion.

» Tiene autodisciplina para llegar a ser un gran lider.
El lider latente:

» Ha visto modelarse el liderazgo recientemente.
» [Esta aprendiendo a ser lider por medio de capacitacion.

» Tiene autodisciplina para llegar a ser un buen lider.

El lider limitado:

» Tiene pocos nexos o0 hinguno con lideres.
* No ha recibido capacitacion o ésta ha sido escasa.

* Tiene deseos de llegar a ser lider.
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2. Principios para el desarrollo de un buen liderazgo.

En la mayoria de las situaciones que nos va presentando la vida, si nos
detenemos a observar nos daremos cuenta de que vivimos en un mundo donde
constantemente estamos siendo influenciados, como asi también, en otros
aspectos somos nosotros quien influenciamos a otras personas. Todos
influimos sobre alguien.

Todos dirigimos en aguna situacién y somos dirigidos en otras. Como
dijimos el liderazgo es influencia. Todos podemos ser lideres, nadie esta
exento, pero depende de cada persona desarrollar este talento. Las
oportunidades de liderazgo son abundantes y estan al alcance de la mayoria
de las personas.®

Hay que entender los Niveles del liderazgo a fin de poder aumentar el

grado de influencia.

Nivel 1: Posicion/ Derechos

» Conozca bien en qué consiste su trabajo (descripcién de trabajo).

» Conozca la historia de la organizacion.

» Relacione la historia de la organizacion con la gente de la organizacion (en
otras palabras, sea el jugador de un equipo).

Acepte la responsabilidad.
* Haga su trabajo con una excelencia duradera.

* Haga mas de lo que se espera de usted.

Ofrezca ideas creativas de cambio y mejoramiento.

Nivel 2: Permiso/ Relaciones

» Posea un amor genuino por la gente.

» Haga mas exitosos a quienes trabajan con usted.
* Vea a través de los ojos de otras personas.

» Guste mas de la gente que de los procedimientos.
 Triunfe o no haga nada.

» Acompéfiese de otros en su trayectoria.

» Trate con sabiduria a la gente dificil.

® COVEY, STEPHEN R. "Los 7 habitos de |a gente altamente efectiva”. Editorial Paidos, 1989
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Nivel 3: Produccion/ Resultados

Inicie y acepte la responsabilidad de crecer.

Desarrolle y siga una declaracion de proposito.

Haga de su descripcion de trabajo y de la energia, una parte integrante de la
declaracion de propasito.

Desarrolle responsabilidad por los resultados, comenzando por usted mismo.
Conozca y haga las cosas que brindan una alta retribucion.

Comunique la estrategia y visién de la organizacion.

Conviértase en un agente de cambio y detecte cuando es el tiempo
oportuno.

Haga las decisiones dificiles que producirdn un cambio.

Nivel 4: El Desarrollo Humano/ Reproduccién

« Comprenda que las personas son su activo mas valioso.
» Dé prioridad al desarrollo de las personas.

* Sea un modelo que los demas imiten.

Ponga todos sus esfuerzos de liderazgo en el veinte por ciento de la gente de

mas alto nivel.

Exponga a los lideres clave a oportunidades de crecimiento.

Atraiga a otros ganadores/productores hacia la meta coman.

Entréguese de corazédn de tal manera que esto complemente su liderazgo.

Nivel 5: Personalidad/ Respeto

» Sus seguidores son leales y estan dispuestos a sacrificarse.

» Usted ha pasado afios dirigiendo y formando lideres.

» Usted ha llegado a ser un estadista/asesor y es buscado por otros.

* Su mayor satisfaccion se deriva de observar el desarrollo y el crecimiento de
los demas.

» Usted trasciende la organizacion.

3. Estilos de Liderazgo

Tomados individualmente, los estilos parecen tener un impacto Unico
y directo en el clima de trabajo de una empresa, divisidbn o equipo y, a su vez,

en su desempefio financiero. Los lideres con los mejores resultados no se
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apoyan en un solo estilo de liderazgo. Ante situaciones que van enfrentando
las empresas, los lideres sacan las herramientas necesarias y que mejor se
adapten para la solucion de la situacién que enfrentan. Los diferentes estilos
gue adoptan van a influir sobre los resultados de la empresa yel desempefio
de la misma.

Los ejecutivos utilizan seis estilos de liderazgo, pero soélo cuatro de ellos

tienen consistentemente un efecto positivo en el climay en los resultados.’

El estilo coercitivo: Exige una conformidad inmediata. De todos los

estilos de liderazgo el coercitivo es el menos eficaz para la mayoria de las
situaciones. La flexibilidad es lo mas dificil de alcanzar. La toma de decisiones
extremadamente vertical del lider mata las ideas antes de nacer. La gente
se siente tan poco respetada que piensa, “no pienso llevar mis ideas hacia
arriba porque las descartaran”. Igualmente, el sentido de responsabilidad de las
personas se evapora: incapaces de actuar por iniciativa propia, pierden el
sentido de propiedad y sienten poca responsabilizacion hacia su desempenio.
Algunos se resienten tanto que adoptan la actitud de “no voy a ayudar a ese
maldito”.

El liderazgo coercitivo también tiene un efecto perjudicial sobre el
sistema de recompensas. La mayoria de los trabajadores de alto desempefio
son motivados por algo mas que el dinero: buscan la satisfaccion de un
trabajo que esta bien hecho. El estilo coercitivo erosiona tal orgullo. Y
finalmente, este estilo socava una de las herramientas primordiales del lider,
motivar a las personas mostrandoles como su trabajo calza dentro de una
mision mayor y compartida. Tal pérdida, medida en términos de menor claridad
y compromiso, aleja a las personas de sus propios trabajos, las que se
preguntan “;qué importa todo esto?”. Dicho esto, el estilo coercitivo sélo
deberia ser usado con una cautela extrema y en las pocas situaciones en las
gue sea absolutamente imperativo, como en un vuelco o cuando se avecina
una adquisicion hostil. En esos casos, el estilo coercitivo puede romper los
habitos de negocios erréneos y remecer a las personas para que adopten
nuevas formas de trabajo. Siempre es apropiado durante una emergencia

genuina, como después de un terremoto o un incendio. Y puede funcionar con

" GOLEMAN, DANIEL. Liderazgo que logra resultados. Articulo en Intermanagers. Disponible en
http://solidonorte.com/files/escuela_popular/Goleman%20liderazgo. pdf
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empleados problematicos con quienes ha fallado todo lo demas. Pero si un
lider depende Uunicamente de este estilo o sigue usandolo una vez que la
emergencia ha desaparecido, el impacto de largo plazo de su insensibilidad
sobre la moral y los sentimientos de aquellos a quienes lidera sera
desastroso.

El estilo orientativo: el orientativo es altamente eficaz, impulsando

cada aspecto del clima. Considera la claridad. El lider orientativo es un
visionario; motiva a las personas, aclarandoles como su trabajo calza dentro de
la visibn mayor de la organizacién. Las personas que trabajan para estos
lideres entienden que lo que hacen importa y por qué. El liderazgo orientativo
también maximiza el compromiso hacia las metas y la estrategia de la
organizacion. Al enmarcar las tareas individuales dentro de una visién mayor, el
lider orientativo define los estdndares que giran en torno a esa vision. Cuando
el lider brinda un feedback sobre desempefio —ya sea positivo o negativo —, el
criterio singular es si ese desempeiio favorece o no a la vision.

Los estdndares para el éxito son claros para todos, asi como las
recompensas.

Finalmente, consideramos el impacto de este estilo sobre la
flexibilidad. Un lider orientativo determina el fin, pero por lo general les da a
las personas una gran libertad de accidon para que conciban sus propios
medios. Los lideres orientativos le dan a la gente la libertad para innovar,
experimentar y tomar riesgos calculados. Debido a su impacto positivo,
funciona  bien en casi cualquier situacion de negocios. Pero es
particularmente eficaz cuando una empresa estd a la deriva. Un lider
orientativo establece un nuevo curso y vende a su gente una vision renovada y
de largo plazo.

El estilo afiliativo. Si el lider coercitivo exige “haz lo que digo” y el

orientativo pide “ven conmigo”, el afiliativo dice “las personas son lo primero”.
Este estilo gira alrededor de las personas, quienes proponen valorar a los
individuos y a sus emociones por encima de las tareas y metas. El lider
afiliativo brega por mantener contentos a los empleados y por crear armonia
entre ellos. Gestiona construyendo vinculos afectivos fuertes y luego cosecha
los frutos de tal enfoque, principalmente, una lealtad férrea. Este estilo también
tiene un marcado efecto positivo en la comunicacion. Las personas que se

caen bien hablan mucho entre ellas. Comparten ideas e inspiracion.
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Promueve la flexibilidad: los amigos se tienen confianza, permitiendo que la
innovacion y la toma de riesgos sean habituales. La flexibilidad también
aumenta porque un lider afiliativo, al igual que un padre que ajusta las reglas
del hogar para un adolescente que estd madurando, no impone restricciones
innecesarias sobre cémo deben hacer su trabajo los empleados. Les dan la
libertad de hacer su trabajo en la forma que creen es la mas eficaz. En cuanto
al sentido de reconocimiento y recompensa por un trabajo bien hecho, el
lider afiliativo ofrece un amplio feedback positivo. Ese feedback tiene una
potencia especial en el lugar de trabajo, porque es poco frecuente: aparte
de una revision anual, por lo general la mayoria de las personas no recibe
ningun feedback sobre sus esfuerzos del dia a dia, o sélo recibe feedback
negativo. Esto hace que las palabras positivas del lider afiliativo sean mas
motivadoras. Finalmente, los lideres de este tipo son maestros en la
construccién de un sentido de pertenencia. Por ejemplo, es probable que
inviten a sus subordinados a comer 0 a tomarse un trago, a solas, para saber
como les va. Traeran una torta para celebrar un logro de un grupo. Son
constructores de relaciones innatos.

El impacto generalmente positivo del estilo afiliativo lo convierte en un
enfoque adecuado para todo tipo de situaciones, pero los lideres deberian
emplearlo particularmente cuando intentan construir armonia en el equipo,
aumentar la moral, mejorar la comunicacion o reparar la confianza
guebrantada.

A pesar de sus benéficos, el estilo afiliativo no debe ser utilizado de
forma uUnica. Su enfoque exclusivo en el elogio puede permitir que el mal
desempefio no sea corregido: los empleados pueden percibir que la
mediocridad es tolerada. Y puesto que los lideres afiliativos pocas veces
ofrecen consejos constructivos sobre cémo mejorar, los empleados deben
por si mismos darse cuenta de como hacerlo. Cuando las personas
requieren instrucciones claras para navegar entre desafios complejos, el estilo
afiliativo los deja sin timéon. De hecho, si se depende de él en exceso, lo cierto
es que este estilo puede conducir al fracaso. Quizas sea por ello que muchos
lideres afiliativos, usan este estilo en estrecha conjuncién con el estilo
orientativo. Los lideres orientativos formulan una vision, fijan estandares y

permiten a la gente conocer la forma en que su trabajo favorece las
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metas del grupo. Combine eso con el enfoque célido y cultivador del lider
afiliativo, y obtendra una combinacién potente.

El estilo democratico. el estilo democratico tiene sus inconvenientes,

razon por la cual su impacto en el clima no es tan alto como el de algunos
otros estilos. Una de sus consecuencias mas exasperantes puede ser la
realizacion de reuniones interminables, en las que una y otra vez se
vuelven a considerar las mismas ideas, el consenso se mantiene elusivo y
cuyo unico resultado visible es programar mas reuniones. Algunos lideres
democréticos usan este estilo para evitar tomar decisiones drasticas, a la
espera de que suficientes discusiones detalladas en algin momento
alumbraran la solucion. Pero lo cierto es que su gente termina sintiéndose
confundida y sin liderazgo. Incluso este enfoque puede intensificar los
conflictos.

¢, Cuando funciona mejor este estilo? Este enfoque es ideal cuando es
el mismo lider el que no esta seguro sobre la mejor direccion a seguir y
necesita ideas y consejos de los empleados capaces. Incluso si el lider tiene
una vision fuerte, el estilo democratico funciona bien para generar ideas
frescas para ejecutarla.

Desde luego, el estilo democratico tiene mucho menos sentido
cuando los empleados no son competentes o no estan lo suficientemente
informados como para ofrecer consejos sensatos. No hace falta decir que es un
error construir consenso en tiempos de crisis.

El estilo ejemplar. Al igual que el coercitivo, el estilo ejemplar tiene

su lugar en el repertorio del lider, pero deberia ser usado en contadas
ocasiones. Eso no es lo que esperabamos encontrar. Después de todo, los
sellos caracteristicos de este estilo suenan admirables. El lider establece
estandares de desempefio extremadamente altos y él mismo os ejemplifica. Es
obsesivo en cuanto a hacer las cosas mas rapidas y mejor, y pide lo mismo
de todos quienes lo rodean. De inmediato identifica a las personas de bajo
desempefio y demanda mas de ellas. Sino llegan a estar a la altura de la
situacién, las reemplaza con quienes pueden hacerlo. Usted pensaria que este
enfoque mejora los resultados, pero no es asi. De hecho, el estilo ejemplar
destruye el clima. Muchos empleados se sienten agobiados por las
exigencias de excelencia del lider que marca el paso, y su moral decae. Las

orientaciones para el tabajo puede que estén claras en la mente del lider,
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pero no las establece claramente; espera que la gente sepa qué hacer e
incluso piensa “si te lo tengo que decir, eres la persona equivocada para el
puesto”. El trabajo ya no es asunto de dar lo mejor de si, dentro de un rumbo
claro, sino que de adivinar lo que el lider quiere. Al mismo tiempo, las
personas sienten a menudo que el lider no confia en ellas para trabajar de
acuerdo a su propio estilo o para tomar la iniciativa. La flexibilidad y la
responsabilidad se evaporan; el trabajo se vuelve tan enfocado en las
tareas y tan rutinario que resulta aburrido. En cuanto a las recompensas, el
lider que marca el paso no brinda feedback sobre como lo estan haciendo
las personas o se inmiscuye para hacerse cargo cuando piensa que estan
rezagadas. Y si el lider se ausenta, la gente se siente sin direccion; esta
demasiado acostumbrada a que el “experto” establezca las reglas. Finalmente,
el compromiso cae bajo el régimen de un lider de este tipo, porque las
personas no tienen idea de como su esfuerzo encaja dentro del cuadro mayor.

Al contar con un grupo talentoso al que hay que liderar, cuando se
marca el paso se hace exactamente eso: que el trabajo se haga a tiempo e
incluso antes de lo programado. Pero como cualquier estilo de liderazgo, el
estilo ejemplar nunca debe ser usado en forma exclusiva.

El estilo formativo. Los lideres formativos ayudan a sus empleados a

identificar sus fortalezas y debilidades exclusivas, y a vincularlas a sus
aspiraciones personales y profesionales. Instan a los empleados a establecer
metas de desarrollo de largo plazo y los ayudan a concebir un plan para
alcanzarlas. Llegan a acuerdos con sus empleados sobre su rol y
responsabilidad a la hora de ejecutar los planes de desarrollo, y les brindan
instruccion y feedback. Los lideres formativos son excelentes en delegar;
dan a los empleados asignaciones desafiantes, aunque eso signifique que
las tareas no seran cumplidas prontamente.

En otras palabras, estos lideres estan dispuestos a soportar fallas de
corto plazo si ello favorece el aprendizaje de largo plazo. Hay que admitir que
existe una paradoja en el efecto positivo del estilo formativo sobre el
desempefio, puesto que se enfoca primordialmente en el desarrollo personal y
no en tareas inmediatas relacionadas con el trabajo. Aun asi, el estilo formativo
mejora los resultados. La razon: exige un didlogo constante, y ese dialogo
tiene una forma de empujar hacia arriba a todos los impulsores del clima.

Tome el caso de la flexibilidad. Cuando un empleado sabe que su jefe lo
28



observa y se preocupa por lo que hace, se siente con libertad para
experimentar. Después de todo, estd seguro de obtener un feedback
constructivo y rapido. Igualmente, el didlogo constante propio de este estilo
garantiza que las personas saben lo que se espera de ellas y como su trabajo
encaja en una vision o estrategia mas amplia. Eso afecta la responsabilidad
y la claridad. En cuanto al compromiso, el estilo formativo también es de ayuda,
porque el mensaje implicito de este estilo es “creo en ti, estoy invirtiendo en tiy
espero tus mayores esfuerzos”. Los empleados a menudo llegan a estar a la
altura de este desafio con corazén, mente y alma. El estilo formativo funciona
bien en muchas situaciones de negocios, pero tal vez sea mas eficaz cuando
las personas que lo reciben estan “dispuestas a ello”.

Por ejemplo, este estilo funciona particularmente bien, cuando los
empleados ya estan conscientes de sus debilidades y desearian mejorar su
desempefio. De manera similar, funciona bien cuando los empleados se dan
cuenta de que el cultivo de nuevas habilidades puede ayudarlos a
progresar. En breve, funciona mejor con empleados que quieren ser
capacitados.

En contraste, el estilo formativo tiene poco sentido cuando los
empleados, cualesquiera sean los motivos, son resistentes al aprendizaje o
al cambio de sus maneras de trabajar. Fracasa si el lider carece de la
experticia para ayudar al empleado. El hecho es que muchos ejecutivos no
estan familiarizados con este estilo, 0 simplemente son ineptos a la hora de
aplicarlo; particularmente, cuando se trata de brindar un feedback sobre el
desempefio constante, que motive en vez de crear miedo o apatia. Algunas
empresas se dieron cuenta del impacto positivo del estilo y estan tratando
de hacer de él una competencia central. En algunas compafias, una porcién
significativa de los bonos anuales estan vinculados al desarrollo de los
subordinados directos del ejecutivo.

Pero muchas organizaciones aun tienen que aprovechar las ventajas
completas de este estilo de liderazgo. Aunque el estilo formativo no esté
enfocado en los “resultados finales”, los brinda.

Los lideres que han logrado dominar cuatro o mas estilos —en especial el
orientativo, el democratico, el afiliativo y el formativo— tienen el mejor clima y

desempeiio de negocios.
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4. Diferencias entre Administrador vy Lider

Aunque hay para quienes "administracion " y "liderazgo" son sinénimos,
debe hacerse una distincién entre ambos términos.

Distinguir entre liderazgo y administracion ofrece importantes ventajas
analiticas.

Permite singularizar el liderazgo para su estudio sin la carga de
requisitos relativos al tema, mucho mas general, de la administracion. El
liderazgo es un aspecto importante de la administracion.

La capacidad para ejercer un liderazgo efectivo es una de las claves
para ser un administrador eficaz; asi mismo, el pleno ejercicio de los demas
elementos esenciales de la administracion (la realizacion de la labor
administrativa con todo lo que ésta entrafia) tiene importantes consecuencias
en la certeza de que un administrador sera un lider eficaz, los administradores
deben ejercer todas las funciones que corresponden a su papel a fin de
combinar recursos humanos y materiales en el cumplimiento de objetivos. La
clave para lograrlo es la existencia de funciones claras y de cierto grado de
discrecionalidad o autoridad en apoyo a las acciones de los administradores.

Si bien la literatura sugiere distinciones entre el lider y el administrador,
también deja en claro que existen ciertos grados de superposicion entre ambos
roles. Las principales diferencias que se sugieren son; que mientras el
administrador se centra mas en las tareas y privilegia los aspectos mas
técnicos y duros de la gestion organizacional, el lider se centra mas en las
personas y privilegia los aspectos mas estratégicos y blandos de la gestion.

Los administradores estan mas preocupados de como se hacen las
tareas, adoptando una actitud impersonal respecto a las metas, y los lideres
estan mas preocupados de lo que significan las tareas para las personas,
incentivando el compromiso de éstos con las metas. La administracion es el
proceso de asegurar que el programa y objetivos de la organizacion se
implementen. El liderazgo, en cambio, tiene que ver con suscitar una vision y
una motivacion en la gente. La administraciéon con el manejo de lo complejo,
pero buscando el orden y la estabilidad de la organizacion, y el liderazgo lo

relaciona con el manejo del cambio y la transformacion organizacional.
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4.1 Caracteristicas del Administrador vy el Lider

Administrador

Lider

El jefe maneja a sus

trabajadores

Capacita a sus empleados

El jefe depende de la autoridad

El lider depende de la buena voluntad

Existe por la autoridad.

Existe por la buena voluntad

El jefe inspira temor.

Inspira entusiasmo

El jefe dice “Yo”

El lider dice “nosotros”

Considera la autoridad un

Considera la autoridad un privilegio de

privilegio servicio.
de mando
Inspira miedo. Inspira confianza

Sabe como se hacen las

cosas.

Ensefa como hacer las cosas. Muestra

como se hacen las cosas.

El jefe arregla la culpa por el

fracaso.

El lider arregla el fracaso.

Le dice a uno: jVaya!

Le dice a uno: jVayamos!

Maneja a las personas como

fichas.

No trata a las personas como cosas

Llega a tiempo.

Llega antes

Asigna las tareas.

Da el ejemplo

Fuente: elaboracién a partir del material consultado.

Aunque estas diferencias entre el lider y el administrador parecen
describir personas distintas, mas bien marcan énfasis de aspectos que se
pueden encontrar en una misma persona. Por lo menos en el ambito
empresarial, es dificil encontrar lideres puros, que no posean también
competencias como administradores de hecho los buenos administradores

evolucionaran para transformarse en lideres, pero sin dejar de lado sus

competencias como administradores.

Detectamos cinco caracteristicas que separan a los administradores

lideres de los administradores comunes y corrientes:
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1. Los administradores lideres son pensadores con vision a largo plazo que
vislumbran més alla de los problemas del dia y los informes trimestrales.

2. Los administradores lideres se interesan en sus compafiias sin limitarse
a las wunidades que dirigen. Quieren saber cOmo todos los
departamentos de la compafila se afectan unos a otros, y
constantemente traspasan sus areas especificas de influencia.

3. Los administradores lideres enfatizan la visién, los valores y la
motivacion.

4. Los administradores lideres tienen fuerte capacidad politica para
enfrentar los conflictos inherentes a los multiples constituyentes.

5. Los administradores lideres no aceptan el «status quo»®

5.Lider, ¢se nace o se hace?

La pregunta que late en la sociedad, es la de si el lider nace o se hace.

Luego de lo investigado y bajo el entendimiento de lo estudiado, el
liderazgo es algo que se puede ensefiar. Poder ser lider no es algo exclusivo
para los que nacieron con esa capacidad. Las caracteristicas personales que
constituyen la materia prima del liderazgo pueden adquirirse. Quien quiera ser
lider, tenga el deseo, podra serlo.

El liderazgo se desarrolla, no se manifiesta. El verdadero «lider nato»
siempre surgird, pero para permanecer en la cuspide debe desarrollar las

caracteristicas propias del liderazgo.
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CAPITULO IlI
LA GESTION HOTELERA

1. Caracteristicas generales

Adaptemos lo analizado al tema elegido especificamente. Es importante
gue la gestién hotelera esté considerada como un modelo de calidad que va
dirigido hacia los clientes como también a la calidad del servicio prestado.

Cuando se trata de la gestion hotelera debemos decir que la calidad es
la medida por la cual la empresa satisface las necesidades y expectativas de
los clientes turistas, si bien las expectativas son una cuestion individual de cada
persona, basicamente se tratan de los aspectos materiales y funcionales que
posea el servicio. Es por ello que la gestion hotelera constituye un reto para
toda empresa hotelera en cuanto a desarrollar una gestion que asegure que
dichos servicios sean percibidos por todos los clientes conforme a los que los
pueda satisfacer.

El objetivo de toda gestion hotelera es sin duda poder cumplir con la
exigencia de la mayoria de los clientes turistas, por lo que necesitan un modelo
para poder llevar a cabo la persecucion de este objetivo fundamental.

Los elementos operacionales de los modelos en los cuales se basa la
gestion hotelera son, por ejemplo, el analisis completo de la demanda de los
servicios por parte del cliente, la clasificacion de todos los productos que se
encuentren en el inventario, el andlisis completo de los proveedores, la gestion
del transporte y la gestion de almacenamiento. Légicamente, el punto de
partida para seguir este modelo de gestion hotelera se encuentra en el cliente,
aunque también debemos tener en cuenta que la planificacién estratégica que
proporciona la direccion en la cual se llevarad a cabo el cumplimiento de esta

mision.
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Desde este punto de vista, Fleitman (2007)® plantea la importancia de
disefiar correctamente la Mision y Visién de la empresa.

La Mision es el proposito general o razén de ser de la empresa u
organizacion que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué
tipos de productos ofrece y en general, cudles son los limites de sus
actividades; por tanto, es aquello que todos los que componen la empresa u
organizacion se sienten impelidos a realizar en el presente y futuro para hacer
realidad la vision del empresario o de los ejecutivos, y por ello, la mision es el
marco de referencia que orienta las acciones, enlaza lo deseado con lo posible,
condiciona las actividades presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de
direccion y guia en la toma de decisiones estratégicas.

En el mundo empresarial, la Visién se define 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. En
sintesis, la vision es una exposicion clara que indica hacia donde se dirige la
empresa a largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en cuenta el
impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas
cambiantes de los clientes, de la aparicién de nuevas condiciones del mercado,
entre otros aspectos del negocio.

Consultada sobre este tema, la Socia Gerente de la Empresa, la Sra.
Carmen Yafez, nos explicita lo siguiente:

NUESTRA MISION:

“Desde nuestra esencia: La cordialidad, Hospitalidad y calidez”
“Su satisfaccién nuestro objetivo”

“Su regreso, nuestro logro”

“Para esto nos preparamos “

NUESTRA VISION

“Trabajar el presente, sofiando el futuro”

“Para lograr un crecimiento sostenido que nos permita:
“Obtener la satisfaccion de nuestros clientes y colaboradores”

“Haciéndolo extensivo a nuestra comunidad”

8 FLEITMAN, JACK. Evaluacién integral paraimplantar modelos de calidad. Pax México. 2007
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NUESTROS VALORES

1- Verdadera vocacién de servicio: Servir con placer y respeto al
projimo por el solo hecho de hacerlo .Es muy importante que el
servicio sea natural y espontaneo. La actitud de uno frente al
huésped debe reflejar el agrado de brindar servicio.

2- Etica profesional: Se trata de adoptar una conducta
profesionalmente coherente y ser siempre fiel a la misma. De esta
manera nos hacemos creibles ante los demas, y tanto clientes como
colegas puede confiar en nosotros.

3- Compromiso, esfuerzo y dedicacién por la superacién
constante: Asumir el compromiso personal de mejorar dia a dia,
esforzarse por alcanzar los objetivos propuestos y dedicarse con
seriedad a la tarea cotidiana, nos ayuda a seguir creciendo como

empresa.

2. Acerca de laEMPRESA HOTELERA YANEZ MARTIN S.A.
2.1. Una historia familiar

Nos acercamos a la Empresa para recabar la informacién acerca del

origen. En entrevista con Carmen y Lila Yafiez, hijas del fundador, fuimos
armando esta historia que es una historia mas de empresas familiares que han
sabido acomodarse a las épocas. Nos cuenta Lila:
“Hacia comienzos de la década de 1940, Don MIGUEL YANEZ MARTIN y sus
hermanos, trajeron a Parana la experiencia adquirida en la ciudad de Federal,
Entre Rios, donde la familia se habia iniciado en el arte de la hospitalidad.
Comienzan con la “Pension Alicia”, ubicada en la actual Peatonal San Martin.
Afos mas tarde, ya casado con mi madre, Beatriz Correa, papa junto con sus
hermanos, adquieren la casona de calle 9 de Julio 60, y la convierten en el
PARANA HOTEL.”

La historia continta:
“En la década del '60, la familia -manteniendo en plena actividad el Parana
Hotel-, mi padre obtiene la concesion por 10 afios del Hotel “Supremo”, ubicado
sobre la antigua terminal de dmnibus. Con gran visién de futuro, y ante la
decisibn de los gobiernos de Santa Fe y Entre Rios de construir el
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Tanel Subfluvial, compra un importante terreno sobre calle Urquiza, e inicia la
construccion del que seria el hotel mas grande del Litoral: el GRAN HOTEL
PARANA. Su primera parte se inaugura el 5 de octubre 1965; la posterior,
con salida a calle Andrés Pazos, se completa en 1970. El Gran Hotel llega a
tener 180 habitaciones en los cinco pisos por Urquiza y los siete pisos por
Andrés Pazos. Transcurren afios de intensa actividad para la familia,
totalmente abocada a la atencion de sus hoteles”. Agrega Carmen poniendo

de manifiesto el neto corte familiar de la Empresa.

En la década del '70, la fuerte competencia obliga a mantenerse
actualizados, y asi dos de las hijas de Don Miguel, Carmen y Lila Yafiez, toman
a su cargo el Parana Hotel, realizando una serie de remodelaciones que -en la
década del '80-, lo convierten en el PARANA HOTEL “Plaza Jardin”, una
atractiva alternativa de la hoteleria paranaense.

En 1990 se constituye la EMPRESA HOTELERA YANEZ MARTIN S.A.,
integrada por los dos Hoteles, con la presidencia de Don Miguel, quien
comienza a retirarse de la actividad para dejar lugar a Lila y Carmen, sus
actuales directoras.

En 1992 se inauguran las obras de remodelacion de la planta baja del
Gran Hotel Parana, con una nueva Recepcion, lobby, bar, salones, galeria
comercial, sala de juegos y gimnasio. Y luego en 1997 se inaugura el conjunto

de habitaciones de cuatro estrellas y el 1999 el Sector remodelado PLUS.

Y gracias al esfuerzo y trabajo continuo con muestras
constantes de la gran capacidad de liderazgo de Lila y Carmen nos
encontramos a las puertas de otra etapa mas de remodelaciones en
el GRAN HOTEL PARANA: un hito méas en la Ciudad como hace 49

afios!! Aporta el padre, orgulloso de sus hijas.

2.2. Hotel Plaza Jardin***- El comienzo

Desde la fachada, declarada de interés municipal en preservacion del
patrimonio cultural, el Hotel Plaza Jardin pone de manifiesto su origen
tradicional y familiar, siendo el Unico que se conserva desde la fecha de su

fundacion.
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PARANA ——

HO L EL HOTEL NOVEDADES UBICACION CONTACTO PRE-RESERWAS MAPA DEL SITIO GRAM HOTEL PARAN:

C > MLAZAJARDIN

EL HOTEL

Fl Hotel ARTE ¥ ARQUTECTURA = +54(343) 423 - 17|

Fuente: http://www.hotelesparana.com/parana-hotel-plazajardin/ Fecha de captura 27-04-13

Esto se describe de manera muy gréfica en la web del hotel:

“Una grata sorpresa depara el espacio denominado Plaza
Jardin, es un jardin de refinado disefio con refrescante verde natural,
farolas, fuente de agua, sombrillas, bajo una cuapula vidriada de
grandes dimensiones, sitio que presagia la calidez y calidad de los
servicios del hotel.”

H L. ) B HOTEL HOVEDATES | UECROCH COMTACTD FRELRESE A% MOF DR BN0 AN RO P

Fuente: http://www.hotelesparana.com/parana-hotel-plaza-jardin/ Fecha de captura 27-04-13

También observamos un claro intento de modernizacién y adecuacion a
una realidad exigente y cambiante en cuanto a sus actuales habitaciones, entre

las que se cuentan:
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- Habitaciones Suite con estar + oficina con el objetivo de brindar al
huésped un espacio para reuniones laborales pequefias y entrevistas de
trabajo

- Habitaciones Plus con un claro objetivo de disefio arquitectonico actual,
espaciosas y minimalistas para mayor confort del huésped

- Habitaciones Standard Superior préacticas y confortables en base single
o doble

- Habitaciones Standard en base single a quintuple sobre el disefio

tradicional del hotel

Habhitaciones Swute
Hualbritavion + Estar + Oficina

La rals de srvay brinds Is poribilidad da llavar & cabs diversas tarshd, SOs SRTPEVLFLLS Pd

v Deguenas reuniones de trabaio.

# Aire acondicionado y calefaccion individual.
# TV LCD.

W amas s0mImier.

w Frigobar.

w Toma A-Fi.

Fuente: http://www.hotelesparana.com/parana-hotel-plazajardin/ Fecha de captura 27-04-13

Esta caracterizacion nos permite inferir un interés en abarcar un amplio
mercado, lo que se ve reforzado en la diversidad de las tarifas, como asi

también en los servicios que el hotel brinda, a saber:

Looby Plaza Jardin

Resto Bar / Room Service

Salén de reuniones / Sala ejecutiva
Gimnasio

Cocheras

Lavanderia

Sala Internet

Zona Wi-Fi
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Cabe destacar en este sentido, como se han superado desde la gestion
las limitaciones edilicias. En 1946 la construccion de este hotel no requeria
espacios para gimnasio ni piscinas, es por ello que estos servicios se prestan a
través de tercerizaciones. Por ejemplo, los huéspedes pueden acceder sin
cargo al Open Club que es un complejo con piscinas, cancha de paddle y
solarium y el hotel posee un servicio de transfer. Asi también el gimnasio FIT
Form Gym, en las cercanias del hotel, presta los servicios para recreacion,
esparcimiento y practica deportiva.

Con el objeto de captar también un mercado de profesionales de los
negocios, el hotel cuenta con salas especiales:

Salén de Convenciones Argentina con capacidad para 120 personas y

equipamiento para convenciones, conferencias, congresos, reuniones,

seminarios, jornadas de trabajo y presentacion de productos

Sala Ejecutiva para pequefias reuniones de trabajo

También encontramos la gestion de promociones para la temporada baja
0 eventos especiales. Y un contacto y comunicacién fluido con los

consumidores a través de las redes sociales Facebook y Twitter.

P arva Hin bl

e
AT L ke, el ganer, ool Mk, @aConond a Parand
Ao atm prone dd PARAKA HOTEL Moz landn

e s
HER MO, DORSOR TRELE, BT BLRERE LBICRC KN, EC

Langra frachenn
by mukor) Salogd Ch0 CLEETD LG ol mrpka et e o
(=1

]
*. B Toukoes 06 [rtnnins ol Par A, BOTE] FLEZE TR

s ) W . P

Trcha ickdaden & Uch, tambln, oeon por sl rerosis

Fuente: https://www.facebook.com/paranahotelplazajardin Fecha captura 27/04/13

2.3. Gran Hotel Parana**** - El crecimiento

Asi como su antecesor el Hotel Parana Jardin se vanagloria de la
tradicion, el Gran Hotel Parana centra su estrategia de comunicacion en el
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“maximo confort en la mejor ubicacion” virando de las tradiciones hacia el lujo y

la jerarquizacion de servicios. Ofreciendo servicios propios originales como:
Spa Urbano con un Studio Pilates para combinar en equilibrio el confort
con la salud, la estética y el bienestar
Restaurante La Fourchette, destacado como el Unico espacio de alta
cocina de la ciudad, merecedor de una vasta lista de premios (René Van
Lierde — Hotelga 2012-Premio al mejor menu de vanguardia — Diploma
de Oro — primer Premio Litoral Gourmet 2012) y haciendo gala de una

cocina regional con atencion personalizada.

ok ok ok Espafiol  English

GlgTEL-) EL HOTEL ‘ MOVEDADES | LBICACION ‘ CONTACTO | RESERVAS MAPA DEL SITIO PARANA HOTEL PLAZA JARDIN =

\éa ~
Cﬂ lxdalﬂ

/-—* ﬁ_‘___/

GASTROMOMA

EL HOTEL

Fuente: http://www.hotelesparana.com/gran-hotel-parana/la-fourchette Fecha captura: 25-04-13

De esta manera vemos como la empresa fue creciendo y direccionando
su gestion a los conceptos actuales en el rubro.

Asimismo, fortaleciendo estos conceptos, las habitaciones son de
jerarquia. Entre ellas encontramos:

Superior 4 Estrellas con un disefio moderno

Plus 3 Estrellas que son habitaciones refaccionadas al perfil del

establecimiento.

Completan este concepto los espacios y salones disefiados para
actividades de negocios, ellos son:

Saléon Garrigdb en 2 niveles con capacidad para 160 personas con

orientacién a clases magistrales y presentaciones institucionales

Salon Espariol para 40 personas y 15 mesas de trabajo
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Sala Ejecutiva para reuniones empresariales con capacidad para 8

personas

Superior 4 Estrellas

# Cerraduras electrinicas

# Comodas v amplias camas sommier

# Aire acondicionado / Calefaccitn individual con control remoto
# Bafios con secador de cabello v Télefono

# Teléfono

# Conexion para PCy fax

* Ventanas aislantes de ruidos v temperatura
# Plasma TV

# Frigobar

# Alarma contra incendio

# Zona Wi-Fi

# Cofre de seguridad para Motebooks

Fuente: http://www.hotelesparana.com/gran-hotel-parana/habitaciones Fecha captura: 25-04-13

Asimismo, el Hotel cuenta con promociones orientadas a valorizar el
confort, como la incorporacion de las nuevas habitaciones Plus. Esta

comunicacion se realiza con el soporte web.

También utilizan las redes sociales para un contacto comunicacional
fluido con los consumidores, a través de las cuales se anuncian promociones,

eventos, acontecimientos.
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Se anuncian tanto eventos de organizacion y gestion propias del hotel,
como eventos de la ciudad. Cabe destacar como interesante la propuesta en la

gue se convocan 3 artistas de diferentes disciplinas (ver figuras siguientes).

Una nueva
categoria

para disfrutar
del Confort.

Nuevas
habitaciones,
un Plus

al confort

en nuestro

Hotel

Muestro Gran Hotel Parana incorpora a su oferta Equipo split frio-calor
40 nuevas habitaciones categoria 3 estrellas Plus, W LED
mas amplias, con todos los accesorios ¥y servicios Teléfono

Canexidn para PC

Caja de seguridad
Secador de cabello
Cerraduras electrinicas

que demanda la hoteleria actual vy una renovacion
completa en camas sommiers, placards, escritorios
v maleteros. ..

Para quienes por placer o por negocios decidan con optimizador de E.'?E.rg."a
pasar unos dias en Parana, sumamos mas
belleza, comodidad y tecnologia, junto a

nuestra calida v tradicional atencion hotelera, e e e e
fijando asi un nuevo ¥ mas alto nivel al
concepto Confort. EL.

Gran Hotel Parand, en plena microcentrs de la cisdad.

Urquiza 976 | TeiFax: 0343 422-3900 | Parana | Entre Rios | Argentina { j Seguinos en
contactof@granhotelparana.com y ! fgranhotelparana.com

www. hotelesparana.com

Fuente:http:/Avww.hotelesparana.com/gran-hotel-parana/wp-content/uploads/2013/04/GH-Habitaciones2013-3.jpg
Fecha captura: 25-04-13
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H o Gran Hotel Parana estuvo con Alejandro Richardet v 12 personas mas.
bl Hace 15 horas @

PROGRAMA “CORREDOR CULTURAL Y TURISTICO DEL BICENTENARIO” 1V ANO - XXIIl MUESTRA DE ARTE

3 CIUDADES

3 de Mayo | 20:30 hs. | Gran Hotel Parana

SANTA FE / PARANA / CONCORDIA Dra. Cristina Fernandez de Kirchner | Presidente de la Nacion
Lic. Jorge Coscia | Secretario de Cultura de Presidencia de la Nacion
3 A R T [ s TA s Carlos Enrique Meyer | Ministro de Turismo de la Nacion
Sergio Daniel Urribarri | Gobemador de la Provincia de Entre Rios
Hugo José M. Marsd | Ministro de Turismo de la Provincia de Entre Rios
ricanco CALANCHINI s anra re Yolanda Almada | Coordinadora Respansable del Programa

Juan Martin ROJAS concoRrRDIA
Cravoio OSANpPaAr AN A

. ¥
———— St b, 2 100 AROS
Auspiciado por: Secretaria de Cultura de la Nacidn @‘—""‘, e et Culura i O BIEENTENARID ‘o e ottt I___I:.J .
= Parana ?—‘ ﬂ RAY frecha
T = g ~HRit ST B Ca B sty
o Bilrehios oo 0 Poncardls CAT ST e Gl A0
YOLANDA ALMADA / COORDINADDRA RESPONSABLE DEL PROGRAMI / yolandaalmada2é@hotmait.com / (0343} 155032708

Me gusta * Comentar © Compartir
1 A Quiguet Molina le gusta esto,

BN Gran Hntel Parana Fste Viernes N3 de Mavn estan fndns initadns a la Moestra 3 Cindades 3 artistas enoel | obby del Gran Hotel Barana. | ns esnerarnns

Fuente: https://www.facebook.com/granhotelparana Fecha captura 25-04-13

Gran Hotel Parana
26 de Marzo @

PROGRAMA “CORREDOR CULTURAL Y TURISTICO DEL BICENTENARID"

IV ARD - XXIl MUESTRA DE ARTE ] o] ¥ amDelamen que s

arfisias s pup a abardarfa e videnci e pheerc”

28deMarzo | 20:300s. | 3 MUJERES

Salén Central del

Gran Hotel Parana 3 M IRADAS

CRISTIMNA oo, MAGDALEMA oo LILIAMA

WVIZCAY BUSCEMA

Auspiciado por

PROGRAMA “CORREDOR CULTURAL Y TURISTICO DEL BICENTENARID”
IV AMD - XXIl MUESTRA DE ARTE =5 MIUJERES 3 MIRADAS

CRISTIN& MasoarEsa LiLEaka

VIZCAY BUSCEMA BARBAGELATA

Dra. Cristina Fernandez de Kirchner | Fresideste de la Naciin
Lic. Jorge Coscia | Seceetnio de Culors @ Presidendcs o8 @ Nackin
Carlas Ennque Meyer | Ministo de Tadsmo de la Macikén

Me gusta © Comentar - Compartiv [
Fuente: https://www.facebook.com/granhotelparana Fecha captura 25-04-13

2.4. Organizacion de la Empresa

De la documentacion relevada podemos inferir que la Empresa cuenta

con manuales de procedimientos en los que se establecen las pautas internas
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de la organizacién como asi también la relacién con el cliente. Y reglamentos
con normas en cuanto al personal. Podemos ubicarlo en el concepto de
Reciprocidad en la Gestion, en tanto establece que
“la interaccion psicolégica entre empleado y organizacion es
un proceso de reciprocidad: la organizacion realiza ciertas cosas por
el trabajador y para el trabajador, y del mismo modo el empleado

responde trabajando™®

Algunos psicélogos se refieren a la norma de reciprocidad como
Contrato psicoldgico, en tanto incluye pautas formales y expectativas tanto del
individuo como de la organizacion. Podemos apreciar en la documentacion
obrante en anexos cémo se explicitan, siendo que las pautas formales se
condicen con las expectativas puestas el servicio de la atencion al cliente. Este
contrato disminuye las dificultades en las relaciones interpersonales.

Cabe destacar también que la empresa cuenta con lineamientos para la
atencion del huésped denominado Politica de Tres Pasos de Servicio, en el
gue caracterizan la atencion y explicitan los procedimientos para llevarla a
cabo. Sintetizando:

brindar un caluroso y sincero recibimiento

anticiparse y cumplir con los deseos y necesidades del huésped

brindarles una calida despedida

Asimismo, en el transcurso de esta investigacion tuvimos acceso a un
plan de mejoramiento del Hotel Plaza Jardin que partio del diagndstico de una
situacion critica y se elaboré el plan para modificarla. Destacamos esta linea de
accion dentro de los parametros de las empresas actuales.

También observamos el relevamiento de informacion estratégica para
las decisiones de la empresa. Comentamos algunas mediciones de un estudio
reciente:

Motivos de eleccién del hotel: 43% por ubicacién estratégica 18% por

agencias de viaje y 15% por publicidad. Estos datos permiten inferir un

funcionamiento 6ptimo de la empresa en relacidbn con la comunicacion
de contexto: agencias y publicidad, como asi también, el buen desarrollo

de uno de sus factores clave: la ubicacion.

° FLEITMAN, JACK. Negocios exitosos: como empezar, administrar y operar eficientemente un
negocio. McGraw Hill. 2000
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Segmentacidn: 58% por turismo y 33% por negocios y congresos, con
lo cual inferimos que la estrategia comercial de la empresa da resultado
Atencion al cliente/Recepcidn: 51% Excelente y 40 % Bueno

Atencion al cliente/Camareros: 33% Excelente y 18% Bueno

Otro item que se ve cumplido ya que la intencion de la empresa es
brindar un muy buen servicio personalizado.

Es valioso destacar que para lograr una caracterizacion de los
principales mercados, se debe disponer de informaciones tales como el status
socio-econdmico, el indice de satisfaccidén colectiva, la preferencias en cuanto
a bebidas y comidas, la modalidad de turismo que se tenga segun el area en
donde se encuentre el hotel, los planes de pension que se otorguen en el hotel
y la estacionalidad de la demanda. Lo que podemos observar y que se

encuentra relevado en el estudio anterior.



CONCLUSIONES

Luego del analisis de autores reconocido en el mundo empresarial, mas
precisamente en el rubro servicios, podemos concluir que la Empresa Hotelera

Yafiez Martin S. A., tiene muy en claro hacia donde va y cuales son sus

objetivos, su misién, vision y valores.

Haciendo mucho hincapié en la satisfaccion de sus huéspedes, teniendo
una clara definicion de su estructura interna , basada en un espiritu abierto , la
comunicacion y una leal relacion. Nos dice la Gerente Carmen Yafiez “El arte
de recibir, atender y despedir con una sonrisa a nuestros huéspedes es nuestra

razon de ser “.

Algunas de las dificultades, inherentes a la problematica PYMES, que
pudimos constatar es la falta de planificacion estratégica a largo plazo, donde
la toma de decisiones se basa en juicios intuitivos, producto de sus duefos, y
en el dia a dia, y no de analisis formales basados en la investigacion de
Mercado. Justifican esto diciéendonos, que se les hace “muy dificil planificar a
largo plazo por la inestabilidad de nuestro pais y el cambio constante de las

reglas de juego por parte de los gobiernos”.

Queremos rescatar que Empresa Hotelera Yanez Martin S.A., tiene muy
en claro sus objetivos, estando constantemente informados y principalmente
abiertos al cambio; demostrando mucha habilidad y conocimientos de sus

negocios, de su persona, y su competencia.

Desde el enfoque de (Weihrich y Koontz 1994)'° podemos inferir que
esta organizacion puede clasificarse como de una estructura abierta y flexible,
gue si bien tiene definidas tareas y mandos, los mismos no se encuentran
estricta y rigidamente establecidos. Atribuimos esto al pasado familiar, informal

si se quiere, de esta empresa con vinculos laborales mas relajados aunque con

O WHEIRICH, HEINZ Y KOONTZ, HAROL. Administracion. Una perspectiva global . Mc Graw-Hill.
México. 1994
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un andamiaje fuerte y sostenible que le ha permitido perdurar en el tiempo y

realizar el traspaso generacional de manera 6ptima.

Desde esta perspectiva, esta organizacion se ajusta a parametros
contemporaneos con un esquela laboral flexible, una comunicacion abierta y

con equipo de personas trabajando.

Nos gustaria analizar algunas caracteristicas generales de las PYMES
gue se adaptan a este caso particular y que podemos analizar en término de

ventajas o desventajas. Creemos que como ventajas podemos destacar:

- una estructura familiar abierta y flexible que se adecua mejor al
cambio

- la estructura familiar posibilita mayor compromiso con el proyecto y

en la toma de decisiones

- la asociacion entre los dos hoteles potencia la capacidad de

negociacion sobre el contexto (clientes y proveedores)

- poseen una destacada participacion en redes empresariales del rubro
(eventos, congresos, ferias) como asi también se los nota altamente
capacitados (premios y menciones), tal vez en alguna areas mas que

otras, desequilibrio sobre el cual seria interesante trabajar.

Y como desventajas, podemos destacar:

- la escasa diferencia entre la propiedad y el rol gerencial que puede
conducir a que la vision de la empresa se mezcle con el proyecto
personal del duefio, lo que sumado a una estructura economica

pequefia, la pone en posicion de mayor vulnerabilidad ante las crisis

Como seflalamos anteriormente, la falta de una planificacion estratégica
hace que estos aspectos no se analicen formalmente y se disefie un plan para

superarlos.

No obstante esto, vemos que es una empresa que crece y se moderniza
constantemente: ampliaciones y restauraciones edilicias; incorporacion de
nuevos servicios (gym, recreacion, restaurante) y nuevas formas de
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comunicacion (redes sociales). Pero es importante destacar que crecimiento no
es igual a planificacion, ya que se corre el riesgo sin planificacion de crecer
desordenadamente y sembrar un problema a futuro ya que este crecimiento

puede no tener una estructura organizacional que lo sostenga.

Desde el punto de vista del Liderazgo, podemos inferir que Carmen y
Lila Yafiez lo han vivenciado desde el interior de su familia, se han formado a la
par del trabajo de su padre eligiendo luego esta actividad como desarrollo
personal y profesional. Con lo cual podrian contar con las caracteristicas

personales del lider dirigente:

* Nace con cualidades de liderazgo
* Ha visto modelarse el liderazgo a través de toda la vida.
» Ha aprendido mas sobre liderazgo por medio de una capacitacion.

» Tiene autodisciplina para llegar a ser un gran lider.

Poseyendo ambas, segun se ha podido observar en las visitas al hotel,
una gran capacidad de influenciar probablemente heredada de la pasion de su
padre por la empresa. Se nota en las gerentes disposicion y buen clima laboral,
ofreciendo ideas creativas de cambio y mejoramiento, desarrollando vy
sosteniendo su declaracion de propdésitos y entregandose de corazén a la
empresa. Asimismo, estas caracteristicas se comunican muy bien en la web:
tradicion y confort son los significantes principales con los que describen el

servicio brindado.

Desde la clasificaciéon de Goleman'!, podemos circunscribir estas
caracteristicas como las del estilo orientativo preferentemente, un lider que
dice “ven conmigo”. Las hermanas Yafez son personas que impulsan su
empresa con claridad. Son visionarias y motivadoras. Maximizando el

crecimiento y el compromiso con las metas. Con una actitud relajada y flexible.

También encontramos rasgos del estilo ejemplar, en tanto toman como

modelo la experiencia familiar y la superan. Asimismo, podemos identificar
estilos formativos en el mando en cuanto a la transmisién a los distintos

1 GOLEMAN, DANIEL. Liderazgo que logra resultados. Articulo en Intermanagers. Disponible en
http://solidonorte.com/files/escuela_popular/Goleman%20liderazgo. pdf
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actores de la organizacion de las caracteristicas del servicio esperado y de la

atencion buscada, expresado claramente en los documentos de gerencia.
Por ultimo analizaremos las variables independientes:
- Capacitacion
- Cambio
- Mandos

Si bien la bibliografia marca “la falta de capacitacién en gestiéon” como
una caracteristica de las PYMES que retrasa su crecimiento y no les permite
optar por estrategias eficientes, lo que observamos en este caso es lo contario.
Si bien existen algunas medidas estratégicas que no se planifican a largo
plazo, no es por falta de capacidad en gestion sino por una valoracion
determinada del contexto: inestabilidad, que los lleva a dirigir la empresa de
esta manera particular. Creemos que la Planificacion Estratégica ayudara a
superar este temor frente al contexto cambiante de nuestro pais.

En cuanto a “resistencia al cambio” los autores consultados en los
capitulos indican que las PYMES se resisten al cambio por falta de tiempo y de
confianza en un sistema desconocido para los duefios-empresarios. En el caso
de los Hoteles Parand observamos una adecuacion importante a los

requerimientos actuales entre los que podemos destacar:

1- Crecimiento y gestion de recursos humanos y materiales de una forma
moderna: en cuanto a estructura de la empresa, mision, vision, valores y
gestion del servicio hacia dentro y hacia afuera de la organizacion.

2- Incorporacion de servicios nuevos a la hoteleria: Sector de negocios,
Gym, Spa, Restaurante gourmet, Recreacién. Cuando ha ido
ediliciamente posible lo incorporan como servicios propios o, en el caso
de Plaza Jardin, se tercerizan para mantener el objetivo de crecer y
modernizarse a través de la prestacion de un servicio de calidad.

3- Incorporacion de nuevas formas de comunicacién a las tradicionales
como lo son Facebook y Tweeter para sostener un contacto fluido con

los clientes y promocionar sus productos
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En cuanto a la variable “ausencia de mandos gerenciales”, debemos
destacar que los mandos estan delegados, quedando para las duefias los
cargos gerenciales estratégicos pero sin querer acaparar el poder. Es
destacable en este aspecto marcar que el patriarca familiar pude ceder su lugar
a las nuevas generaciones, sus hijas, logrando asi que la empresa crezca.

Para cerrar, no podemos menos que destacar que las conclusiones de
esta investigacion pueden rastrearse plasmados en la lectura de la web de la
empresa. Se puede observar alli con claridad el pasaje de gestion, la
adecuacion a las necesidades del mercado, la intencion de mejoramiento
continua y el esfuerzo por conservar el sesgo familiar.

Partiendo del Hotel Plaza Jardin analizdndolo desde el concepto de
TRADICION vy llegando al Hotel Gran Parand con su marca de MAXIMO
CONFORT queremos destacar el proceso de crecimiento y adecuacion de la
empresa a las necesidades del mercado actual.

Es un recorrido que nos ensuefia y nos transporta desde la TRADICION
FAMILIAR de 1946 al CONFORT MODERNO de 2013 siempre atendido por
sus duefios.
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APORTES

Como aporte a la realizacion de esta investigacion, incluiremos una

caracterizacion del servicio paso a paso para lograr resultados eficaces.

5 PASOS PARA BRINDAR UN BUEN SERVICIO

1. Estar preparado: mantener siempre una excelente apariencia

personal, tener a mano las herramientas de trabajo, mantener
nuestro lugar en perfecto estado, conocer nuestras funciones y

tareas. Es importante la primera impresion.

2. Saludar: personalmente o por teléfono, tanto a los clientes como a
nuestros compafieros dia a dia, usar el nombre del cliente cada vez

gue sea posible, hablar claro y con tono amigable.

3. Comunicarse: es importante cuando recibimos un pedido, hay que
saber escuchar y posteriormente hacer preguntas para asegurarnos
de que necesitan nuestros clientes. Mirar al cliente a los ojos y
sonreir, mantener siempre una postura derecha y no desviar la
atencion, hablar claro, con propiedad y cortésmente, repetir para
comprobar que lo que escucharnos es correcto y preguntar para
clarificar el mensaje, realizar sugerencias apropiadas. Lo que NO

debemos hacer: interrumpir, distraerse, no mirar a los 0jos.

4. Brindar el servicio: ser atento, flexible y creativo, por mas definidos

que estén los estandares, hay veces que es necesario hacer
excepciones para poder complacer las necesidades de nuestros
huéspedes. Esto se llama empowerment, algo que pueden hacer,

pero con mucho cuidado; anticiparse a las necesidades, se lo puede
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hacer sin que los clientes pregunten; identifica los problemas que
puedan surgir, hacete cargo y pensa en resolverlo, si es necesario,
pedi ayuda, pero siempre proponé tu punto de vista; usa toda tu

capacidad y empefo; demostra que tu prioridad es siempre el cliente.

Demostrar aprecio y agradecer al cliente : pregunté al cliente sobre el

servicio que le brindamos, una buena pregunta es “¢hay algo que

hubiéramos podido hacer para que nuestro servicio sea mejor?”.

52



ANEXOS

ANALISIS DE ENCUESTAS

GRADO DE SATISFACCION DEL CLIENTE

[p— s T -

[ FLEA
ATENCION AL CLIENTI
Grade de satisfaccidn en los distintos servicios goe se briodan en el hotel
Hecepoiin
——— e - - S i .
i |
1 : - 'I
: | i Excalonts |
;l Bucno ;
1 (O Regular ),

b {m haNe

!
I
|
‘ B

La mayoria de Jos NS/NC se ha dado por falta de ufilizacidn de bos servicios que se
epeueniran aclaredos en alpunas encaestas
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MOTIVO DE ELECCION DEL HOTEL

Analisis de graficon de lae encuesios: TOTAL EN 33 FNCUENTAS

Eleccion de este hotel:

@ Ubicesidn "‘
| B Agpencia de Viajes
||:| Puihcicae

|
| I Reconierrdacidn !

| Mailing
| @ Qfros

Casi la mitad de los coeuvatadoy, nos ba elegide por nuesira uhicacién, factor
fundamenial de vents de ragsirn hotel, Taucere pos eligieron por intermedio de
agencias de viajes, publicidad, recomendacion y mailing en ege orden

SEGMENTACION

Sepmenineion

| Turiema
E Negocios
O Songresos
wores |

Lo que nos dicen ks encucstas es que mis de la mitad del porvenlaje viene por
lurismo, le sipue en menor medida ejecniives por negoeias, luegy congresus y par
altimo ofros A
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SERVICIO Y ATENCION AL CLIENTE

SERVICIO Y ATENCION AL CLIFENTE

SERVICIO AL CLIENTE

T2 actingd ¥ prodesiveAltad de les colabomdorcs e contecto con ol clicnne repenmile on la
satlfalnevion de bos osmos.

By pow esto, que debemos cuidar la forma on que se presis, dado que consbiluye an sabor
agrrepzader pan o] dicnte y depende ¢ éxilo o [rarmso de ln eopresa turistiee.

] 5 relacku o servicio poostado de Tomma salistugorsa pane el olivnlz,  bdsiamente ho tene
mingin eoslo aticonal, micatras qne la msatsliecidn on la alenadn reabeds esth caegads de
coskns, por una parle drectos, cou son los dessados de guegas v reclimaciones, pore 3obre
todo iwwidlen Jos indircctey ¥ los errores soo difieileesite subsannldes”

[ sermvicio e cubee las cxpoetativas v finedi satisfaevidn al clionte, ouwewta cun Tas
SEEEeTICE vellajas;

v Avals e b Gdelsacion

e Acloa eomo medio de prommeocido de e empresa

& ConeiT I vewlapa competitiva respocto de by Campew i

®  [xita costos pant sobenee Jos sircres
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SERVICIO Y ATENCION AL CLIENTE

CONDICIONES RECESARIAS PARA TN RUEN SERVICTO

Faasien una variodad de actiludes gque son impresaimdibles sl momento de bringdar 1w ben
servici, de las gue dependeri del grado de saisfcctn del dicnte. [as misoms pueden ser
At o ser adguividas v ranslormadas en bdbite, dursnte ] gercicio de Taacivdad,

Fl prolesional que Liitda un tmen servicie, debe ener Ins simicnies actiludes:

# [z una persond ue le pests ralajar con personas,

s Le Satisdace hacer Ueliz al cliente

»  Conserva el Ao posiive KO EX TERIOREZANDO 5178 PROBLEMAS
#  Disfmta de s wehao.

"EI. PERSONAL QUE SE ENCURENTRA MAS CERCA DEL CLIENTE ES EI. QTE
MEJOR REFLETA LA TMAGEN DE LA EMPRESAY

Cualidades gue e deben desarrollar para biindar un buen servicio

s Amabilidad ¥ respets, @odo pars o CLIENTE como paa sus COLEGAS

s Cordialidad v stnpatia, ann cnando cf estada de Anime no sen el inds positive

¢ Adencion v Memoria, park conover y recordar los gustos del visianle y st nombre.
s Eficocia y Dilisencia, para hacer las cosas bicn y con rapides

o Discrecion, acerca de Jos comentaring que esciwha o recibe durante =1 area.

s Voeacion de Servicio, que ioplica el gusto ¥ Ia predisposicion por satisfacer al otra
o Mmpats, saber ponerse co el lugar del otro,

56



POLITICA DE TRES PASOS DE SERVICIO

Politiea de Tres Pasos de Servicio

En tode momento recordemas que cada uno de nnestros hudspedes es ima persona finica,
diforcnie v exclosiva.

1.

It\_'l

Erindar un caluroso ¥ sineero rectbimients. Usar el apellide del huésped o clients
sibmpre que sea posible.  Por nafmaleza al ser bamano lo pusia ser “reconccido™
Debemos lograr que rosestros clicntes perciban lo importante gue significe para nosotros
s presencia desde que nos eligid. Baperarlo, meibirls con una sonrsa, son maneras ds
reconocerio. Nombrarlo es la forma mag directa de reconocer a alpuien, siendn esto ten
importantie como que se sienta “bienvenido™,

Anticiparse ¥ cumplir con Jos deseos ¥ wecesidades del mésped. La motivacion gue
tienen nuesiras chientes v hugspedes al clegitnos, es gue buscan en nosotros descansa,
tranguilidad ¥ olvidarse de los problemas. Es noesira responsabilidad complir con sus
deseos v salisfcerlos, Pero si deseamos Iz lesited de nuestros clientes y huéspedes, es
necesario aprender a conngertos, anficipamos, deleitarlos pura que realmente se sicntan
(nicos ¥ exclusivos,

Brindarles ona calida despedida. De la misina manera gue &5 importante darlo a cada
huésped la bicnvenida, también es importante hacetle sentir en el momento de la
despedida gue “siempre serd bienvenido™,
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