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Resumen

El presente trabajo final de grado consistio en el desarrollo de un reporte de caso
materializado en un plan de implementacion desde el &rea de Recursos Humanos con la
temética Gestion de la Comunicacién Interna y el Liderazgo Coach en la Empresa Lozada
Viajes. Particularmente esta organizacion presenta un desafio sobre la administracion de
sus recursos humanos, ya que la vinculacion establecida entre casa central y sus mas de 80
franquicias a lo largo de todo el pais, demanda un abordaje eficiente desde el proceso
comunicativo, siendo los lideres (franquiciados y mandos medios) componentes
estratégicos que deben ser gestionados de manera concreta y dinamica. Para esto desde la
perspectiva de Gestion Estratégica de Recursos Humanos se disefid un plan sustentado
desde el desarrollo de una politica de recursos humanos, el establecimiento de
comunicaciones de acciones internas, y la gestacién de espacios para el fomento de un
espiritu de liderazgo transformacional mediante el coaching, el entrenamiento y el

desarrollo de competencias

Palabras clave

Recursos Humanos. Estructura organizacional. Comunicacién Interna. Liderazgo.
Lideres Coach.

Abstract

The present final degree work consisted in the development of a case report
materialized in an implementation plan from the Human Resources area with the theme
Internal Communication Management and Coach Leadership in the Lozada Viajes
Company. This organization presents a challenge on the administration of its human
resources, since the link established between each plant and its more than 80 franchises
throughout the country, demands an efficient approach from the communication process,
being the leaders strategic components that must be managed in a concrete and dynamic
way.For this, from the perspective of strategic human resources management, a plan was
designed based on the development of a human resources policy, the establishment of
internal action communications, and the creation of spaces for fostering a spirit of

transformational leadership through the coaching, training and skills development.
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Introduccion

El presente trabajo se lleva adelante desde el formato de aplicacion profesional
abordando un reporte de caso desde la Licenciatura en Gestion de Recursos humanos y
tiene como abordaje principal la gestion de la comunicacion interna vinculada a la
estimulacion de lideres coach dentro de las organizaciones. Particularmente en el marco de
este desenvolvimiento se toma como empresa objeto de estudio a la organizaciéon Lozada
Viajes dedicada a la produccion y comercializacion de espacios de turismo, abocada

esencialmente a los viajes vacacionales.

El desarrollo de la comunicacién interna en este tipo de organizaciones,
caracterizadas por un entramado estructural ramificado en sucursales a lo largo de todo el
pais, se vuelve fundamental debido a la implicancia de la transmision de informacion en
pos de la integracion y la motivacién de los distintos directivos de sucursales y al mismo

tiempo de sus mandos medios.

Lozada Viajes es una empresa, que como bien se dijo refiere al sector turistico, y
alli tiene como corolario su desenvolvimiento mediante el modelo de negocio de sucursales
teniendo mas de 80 en todo el territorio nacional. Este recorrido de ampliacion se ha dado
en los dltimos 10 afios, lo que ademas de un desafio comercial le ha asignado una
problematica a nivel estructural y de coordinacion, en donde la gestién de recursos

humanos se vuelve un factor trascendental para eficientizar sus tareas.

Entre las acciones que Lozada ha llevado adelante para mitigar la descoordinacion
propia de un crecimiento de esas caracteristicas se encuentra la elaboracion de un plan
estratégico, la inversion en la integracion de los distintos canales a los que ellos denominan
como omnicanalidad. Ahora bien, este plan estratégico se encuentra enfocado
exclusivamente en la perspectiva comercial, pero no en el desarrollo institucional, y lo
mismo sucede con el abordaje de la omnicanalidad donde los canales que se encuentran
gestionados son més bien de enfoque comercial que no terminan de repercutir en la gestion
interna en fomento de su coordinacion y el incentivo de los colaboradores responsables de

toda la generacion de gestion administrativa y comercial de la propia Lozada.



En ese marco es que puede entenderse la necesidad de trabajar con una propuesta
profesional que estimule el desarrollo institucional desde un plan de comunicacion interna
enfocado en la formacion de lideres coach, que sean capaces de promover una filosofia que,
no solamente implique la proyeccion comercial y la actualizacion permanente de
informacidn para ser asesores en cada una de sus sucursales sino también para fomentar la
integracion, la cohesion, y por ende el buen funcionamiento interno. Esta tematica, se
encuentra ligada entonces entre la comunicacion interna, el modelo de negocio de
franquicias, la tecnologia y por supuesto los recursos humanos. En ese contexto puede
hacerse referencia a distintos trabajos que sirven como antecedentes a todo lo que aqui se

presenta.

Uno de los antecedentes que pueden ser contemplados desde el aspecto
bibliogréafico es el ensayo realizado por Marchiori (2011) quien en su investigacion, llevada
adelante desde Instituto de Informacion Cientifica y Tecnoldgica en La Habana, Cuba, de
tipo descriptiva abordando un andlisis bibliografico de las diversas conceptualizaciones
sobre la comunicacion interna en las organizaciones modernas describe que esta es una fase
de maduracion en la que deben incorporarse las entidades del siglo XXI si pretenden
desenvolverse de forma eficiente, y mas aun sorteando los obstaculos del contexto. La
comunicacion interna es un elemento del fuero organizacional que no puede ser
subestimado y que en muchas instancias debe abordarse en un contexto de dialogo y de
interaccién que se articula al proceso estratégico de toda organizacion contemporanea.
Marchiori (2011) concluye en su analisis bibliografico que son diversas las posturas que
van clasificando la comunicacion interna pero que se advierte un denominador comun y es
el trabajo sobre las bases de una integracion ya que la comunicacion interna es el escenario

que permite lograr el amalgamiento de todas las aristas de una entidad.

En complemento, también puede referenciarse el trabajo de Chavez Hernandez
(2012), desde un estudio descriptivo realizado en la Universidad Auténoma del Estado de
México quien relaciona a la comunicacién interna con el coaching y el entrenamiento de las
competencias genéricas y técnicas de los colaboradores. En su estudio, Chavez Hernandez
(2012) reflexiona sobre la relacion directa entre la formacion y la comunicacion, ya que

todo el entramado de desenvolvimiento de las competencias necesita estar articulado



respecto a el desarrollo de la comunicacion y todo un sistema que englobe su abordaje. De
esta manera, en este segundo antecedente se identifica la implicancia y la importancia de
contar con un circuito de comunicacion, integrado a un programa de coaching, ya que estas
dos variables son factores positivos que impactan de manera directa en el desempefio

interno organizacional.

Finalmente, es posible cerrar esta instancia de antecedentes haciendo alusion al
trabajo de Vidal-Salazar, Cordon-Pozo y Ferron-Vilchez (2011) acerca de la efectividad del
coaching en los procesos de mejora en la gestion empresarial en Espafia. Este fue un
estudio exploratorio — descriptivo, de corte longitudinal. Estos investigadores concluyen
sobre la determinacion que tiene el entrenamiento y el permanente seguimiento sobre los
colaboradores para que estos puedan potenciar su talento a partir del reconocimiento y
autoconocimiento de sus capacidades, destrezas y habilidades, es decir sobre el cimulo de
competencias. El coaching es entonces una herramienta de los recursos humanos para
potenciar e impulsar el desempefio y de esta manera repercutir en el desarrollo de la propia

organizacion.

En esta misma linea Anzorena (2016) explica las tesituras de las competencias,
clasificando aquellas competencias técnicas y genéricas que son las necesarias de ser
entrenadas para ratificar la posibilidad de gestionar los objetivos planteados, las tareas y

funciones de manera elocuente.

Es por ello que entendiendo la importancia de la comunicacion interna se considera
relevante que Lozada Viajes dentro de su planificacién estratégica contemple este
desarrollo institucional con enfoque en la herramienta interna, logrando materializar la
estrategia funcional de recursos humanos a través de la programacion de su filosofia
comunicativa, fundamental en este tipo de proyecto global en el que se encuentra inmersa

Lozada Viajes.



Analisis situacional

Como bien se decia Lozada en una empresa con més 30 afios de trayectoria que ha
logrado en sus ultimos 10 un crecimiento exponencial caracterizado por la ramificacion de
su propuesta comercial a lo largo de todo el pais mediante la creacion de agencias de viaje,
que le han significado un éxito comercial pero que de no sostenerse a través de una red
comunicativa interna formalizada y gestionada de manera acorde, todo este entramado se
encuentra bajo el riesgo de resquebrajarse, y de no dar sustento a todo el modelo de

negocios.

Andlisis del contexto

Macroentorno

Dentro del aspecto macro se presta atencion a 4 dimensiones tales como el contexto
politico, el econdmico, el social y el tecnoldégico que son determinantes del escenario en el
cual se llevan adelante las actividades comerciales de las distintas industrias y empresas de
Argentina. Para lograr su andlisis se empled la matriz PEST, por sus siglas justamente

alusivas a los conceptos mencionados con anterioridad.
Dimension politica

En referencia a lo politico puede decirse que luego del traspaso de gobierno desde la
presidencia de Mauricio Macri a Alberto Fernandez las medidas han experimentado un
cambio filoséfico desde la perspectiva liberal hacia un desarrollo del fomento de la
produccién interna, teniendo iniciativas tales como la restriccion para las importaciones
como asi también la obstaculizacién experimentada concretamente por el propio sector de
turistas que buscaban viajar al exterior durante el espacio referido a Enero, Febrero y
Marzo del afio 2020 (Infobae,2020)

De igual manera, otra de las medidas politicas referidas a esta filosofia del gobierno
de Frente de Todos refiere a un enfoque mucho maés pluralista hacia los sectores
carenciados generando un recorte de presupuestos para el fomento de las pequefias y
medianas organizaciones, que sin lugar a dudas replantea todo el escenario econémico y de

desarrollo productivo ya sea desde las industrias y los servicios en todo el pais.



Dimensién econémica

En lo que refiere a lo econdmico, aqui es preciso hacer alusion al tipo de cambio
entendiendo al pardmetro de la moneda estadounidense, el délar a un valor de $80, lo que
repercute de manera negativa o positiva en la industria interna, y que le da cierto margen de
maniobrabilidad a industrias como el desarrollo del turismo, desde el turismo receptivo,
pero no asi en su fase emisiva, ya que debido a la diferencia en el tipo de cambio entre la
moneda extranjera y el peso argentino, a todo aquel que pretenda visitar el pais le resulta
ventajoso por el contraste econdmico, en cambio la perspectiva emisiva de la industria se
advierte disminuida teniendo en cuenta que el poder adquisitivo del turista argentino que
pretende viajar al exterior, se ve mitigado y resquebrajado justamente por el contraste y la
pérdida de valor de su moneda frente a los precios dolarizados en el plano internacional.
Ahora bien, el desenvolvimiento del poder adquisitivo de los ciudadanos, también es un
elemento fundamental para entender la dindmica para el acceso a los distintos servicios que
brindan las industrias. Otro de los indicadores a contemplar en este analisis econémico es la
inflacion, que sin lugar a dudas ha sido un elemento de contundencia que resquebraja la
capacidad de desenvolvimiento de las empresas fundamentalmente de las Pymes y también
de los consumidores. Segun INDEC (2020) la misma se encuentra en una valuacién
interanual de 48,4% a Marzo 2020.

Otro de los elementos dentro del contexto econémico aplica a las reformas
tributarias sobre las pequefias y medianas organizaciones que viene gestandose desde el afio
2018. Si bien en la reforma se buscan contemplar algunos aspectos para equiparar los
escalafones impositivos, aln se encuentran vacios legales que no logran compensar la
constitucion de aquellos profesionales independientes autbnomos, que, independientemente
de la industria siempre se encuentran perjudicados por el desfasaje en cuanto a la realidad

de sus ingresos y la obligacion de las tributaciones aplicadas.
Dimension Social

En el marco del analisis social dentro del plano situacional puede observarse una
estratificacion social configurada en una clase media, media alta, una clase alta, luego una
clase media baja, una clase baja y finalmente una clase marginal. Segln la consultora

Delfos (2017) la argentina tiene nucleado en su clase media, tanto media alta como media



baja mas del 50% de su poblacién, lo que evidencia un desarrollo que se encuentra por
arriba del nivel de pobreza, con un trabajo estable y un poder adquisitivo que aplica en
promedio a los $40.000. Esta clase social, es aquella que trabaja a partir de su sueldo y
proyecta ahorros paulatinos que terminan repercutiendo en el consumo y adquisicion de
productos y servicios, accediendo a planes de financiacion, en los que la industria del
turismo se presenta como una alternativa y como un hecho social/cultural del vacacionante

argentino.

Otro de los aspectos determinantes es la tendencia cultural, que viene articulada
también por la gestion politica referida a los fines de semana largo que terminan originando
un impacto sobre la oferta y la demanda turistica. Por un lado este anclaje social, ha gestado
un nuevo comportamiento, el de las familias que prefieren utilizar sus ahorros para tomarse
vacaciones fraccionadas a lo largo del afio aprovechando los distintos hitos culturales y
festivos integrados a los fines de semana largo, y por el lado de la oferta se han establecido
propuestas que se adaptan a este fraccionamiento del comportamiento social.

Es importante referir a la fase social/cultural del nuevo estilo de vida del viajero, en
paralelo a la mejora de la calidad de vida, al desarrollo de las redes sociales y de la
comunicacion y de la accesibilidad a las ofertas geogréaficas y patrimoniales de distintas
partes del mundo, mas la idea de autorrealizacion asociada a la experiencia del viajar, han
generado una tendencia especifica de tomar el servicio del turismo, como una alternativa

indudable de acceso y de planificacion en la vida personal y comunitaria.
Dimensidn tecnoldgica

En la dimension tecnoldgica el contexto se presenta positivo considerando que
aspectos desde lo econémico y financiero, comunicacional, y promocional, han gestado un
escenario en el que las distintas organizaciones que pertenecen al sector del turismo pueden
incorporar y utilizar para potenciar sus servicios. En el caso de lo economico y financiero,
la posibilidad de trabajar con el Posnet, la tarjeta de crédito, débito y la moneda virtual ha
sido un elemento crucial para que las ofertas turisticas pudieran ser globalizadas en todo
sentido, pudiendo vender un paquete turistico desde argentina hacia cualquier otra parte del

mundo sin necesidad de hacer giros ni transferencias que duraran dias 0 meses, ya que a
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partir de la instancia de la tecnologizacion de los sistemas de gestion financieros las

acreditaciones e impactos econémicos se dan en el instante.

En lo que refiere a la comunicacion y promocion, el desarrollo de las plataformas
virtuales y las redes sociales ha posibilitado llevar adelante un acercamiento de la oferta
con un aspecto mucho méas experiencial, pudiendo mostrar los distintos puntos turisticos
que forman parte de la propuesta comercial. De igual manera la interaccion y el
seguimiento a los turistas a través de internet y de las distintas redes de telecomunicacion
han permitido tener un contacto directo, instantaneo y simultaneo a sus experiencias lo que

ha establecido una nueva forma de vinculacién comercial con el consumidor.

De esta manera puede concluirse que el analisis situacional del macro entorno es
decir desde lo politico, econémico, social y tecnoldgico se presentan como un escenario
intermedio entre ventajas y desventajas, oportunidades y amenazas. La principal amenaza
se encuentra enfocada en la dimension economica a partir de este debilitamiento de la
economia argentina y su contraste con la moneda extranjera que imposibilita el turismo
emisivo. En contraste los aspectos positivos pueden observarse en el ambito social y esta
nueva cultura del viajero y del desarrollo de experiencias como asi también del

desenvolvimiento de las nuevas tecnologias para acercar la oferta al consumidor final.

Microentorno

Continuando con el andlisis situacional, y adentrando la descripcion en lo referido al
contexto directo es preciso definir el sector y la industria a la que pertenece Lozada Viajes.
Para ello se utiliz6 el modelo de las 5 fuerzas de Porter. En ese marco, considerando la
informacion establecida por la organizacion, puede identificarsela como un intermediario
que se encuentra inmerso dentro del sector del desarrollo del turismo, y mas precisamente
configurando una de las industrias de este entramado. En ese sentido, el turismo puede
caracterizarse por aquellas industrias productoras, aquellas industrias facilitadoras o
intermediarias y comercializadoras y finalmente aquellas industrias que se encargan de
generar el contacto directo de la oferta con los consumidores.Pues bien Lozada Viajes se

encuentra en la plataforma de aquellas intermediarias y comercializadoras.
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Para entender situacionalmente como funciona la sistematizacion del sector es
determinante clasificar a aquellos actores productores del producto turistico, como lo son
las propias ciudades a partir de su gestacion cultural y turistica, luego las agencias de
viajes, independientemente de su envergadura son aquellas que se encargan de generar la
intermediacion para que luego en otras instancias los comercializadores a traves de sus
plataformas puedan hacer llegar la oferta a los clientes. En ese escenario Lozada se
encuentra situada entre la comercializacion y la gestion turistica como asi también en la

instauracion del contacto y vinculacion del consumidor para con las propuestas.
Fuerza competidora

Los intermediarios y comercializadores presentan una diversidad de ofertas que
igualan las propuestas creando entonces un contexto extremadamente competitivo ya que la
mayoria de estos intermediarios tienen una vinculacion con los mismos proveedores, vy la
diferenciacion empieza a marcarse desde la capacidad en la oferta de financiacion, acorde a
la espalda econémica que cada una de las agencias pueda establecer. En concreto, en la
ciudad de cordoba existen alrededor de 700 agencias, y estas se van desarrollando bajo una
idea que situa los distintos aspectos de comercializacion sobre la marca, el posicionamiento
y la decision de la estrategia de precio y financiacion (como bien se decia anteriormente).
Aqui, se destacan aquellas agencias que logran tener un relacionamiento directo con los
productores y proveedores y que desde la aglutinacion de paquetes logran configurar una
mejor oferta tanto en calidad como en tarifas enfocadas en los consumidores

(argentina.gob.ar, 2019).
Fuerza proveedores

Estos son los actores que mayor incidencia experimentan sobre toda la industria ya
que el desarrollo generalizado del turismo es sin dudar el elemento que termina decantando
la posibilidad de articularse para las agencias de viajes. Esto quiere decir que los
productores, y las grandes cadenas internacionales que nuclean los hoteles, los paradores,
las propias ciudades y sus elementos turisticos/culturales/historicos son quienes decantan el
poder maximo de negociacion ya que van clasificando y estipulando las estrategias de

precio en el nivel inicial que luego se van agregando en la cadena productiva y comercial
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en el que se incorporan las agencias de viajes como intermediarios para luego establecer

una oferta configurada dentro de los lineamientos que demanda el consumidor.
Fuerza sustitutos

Esta dimension es un espacio complejo de analizar ya que dentro de la industria no
existen sustitutos perfectos, es decir que los productos y las ofertas turisticas son de una
sola indole es decir desde una perspectiva pura de la produccion de los diversos elementos
que conforman el paquete, en concreto una estadia en una ciudad no tiene una comparacion
0 un sustituto directo en cuanto a satisfacer la necesidad de vacacionar, pues bien los
sustitutos pueden ser entendidos respecto a la forma o al modelo de llevar adelante la
oferta. Como se toma en referencia a los agentes intermediarios, tales como las agencias de
viajes, los sustitutos del servicio que brindan estos actores son en algunos casos los propios
productores, y generadores de la oferta primaria, como por ejemplo los mismos hoteles que
a través de sus ofertas directas al consumidor y utilizando sus canales de comercializacion
se convierten en sustitutos, o competidores indirectos de las propuestas comerciales de las
agencias de viajes. Otro caso similar es el que sucede con las aerolineas, que como
empresas, logran establecer una transmisién directa a través de sus plataformas para llegar

de manera abierta al consumidor final.

En otro plano también puede mencionarse a los intermediarios de tercera
generacion, que no son especificamente las agencias de viajes sino mas bien aquellas
plataformas o vendedores independientes que utilizan la increpancia de la tecnologia para
promocionar, mediante buscadores y motorizadores la consolidacion de ofertas que las

propias agencias tienen en su cartera de oferta.

De esta manera puede decirse que esta es una fuerza que confunde la industria y se
imbrinca de manera entrelazada y que genera un escenario mucho competitivo en el que los
intermediarios oficiales deben plantear ofertas que logren seducir y se encuentren a la altura

de las rebajas de estos intermediarios de tercera generacion.
Fuerza barreras de ingreso

Esta cuarta fuerza considera los distintos aspectos para reconocer la facilidad o
dificultad que tienen los competidores o potenciales competidores de ingresar o de salirse
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de la industria. Dentro de aquellos elementos a tener en cuenta debe describirse la inversion
inicial para generar todo un encadenamiento de lo que significa estructurar una agencia de
viajes, los aspectos legales e impositivos de constitucion, la generacion de una cartera de
clientes, la gestacion del know how o las formas de gestionar y llevar adelante la misma, y
finalmente la capacidad de vinculacion con proveedores que puedan servir de articuladores

para configurar un paquete comercial competitivo.

En lo que aplica a la cartera de clientes esta es una barrera que comienza a
posicionarse como un obstaculo ya que generar la confianza y lograr darse a conocer en el

mercado es un aspecto complejo de poder materializar.

En lo que aplica a la fase legal constitutiva, la misma podria ser compleja siempre y
cuando se estipule una sociedad de hecho o una configuracion delimitada como
intermediario dependiendo de otros proveedores que establezcan pautas legales previsoras.

Fuerza consumidores

En cuanto a sus acciones los consumidores demuestran una faceta racional, donde
evidentemente también se mezcla el aspecto emocional pero el primero termina decantando
con mayor fuerza ya que el aspecto econémico termina siendo la variable que determina la
forma de pensar y la toma de decision frente al paquete turistico. En lo que aplica al
consumidor también puede definirselo acorde al estamento social y respecto a eso en
argentina, como bien se analizaba en el macro entorno el 50% de la poblacion se encuentra
en el espectro de clase media tanto media baja como media alta y este consumidor es el que
se enfrenta a aquella situacioén donde lo racional dadas las circunstancias de lo economico
termina prevaleciendo sobre lo emocional, en cambio aquellos sectores pertenecientes a la
clase media alta y la clase alta configurada casi en un 15% tiene una prevalencia del
aspecto emocional, o también en cuanto a la satisfaccion de la necesidad pura respecto al

desarrollo turistico y de ocio sobre las vacaciones.

En concreto el consumidor, en su gran mayoria clase media y media alta prefiere
pagar en cuotas con tarjeta de crédito, aunque sea consciente de las tasas de interés que de
acuerdo a los ultimos tiempos han sido contundentes en el propio consumo. Ahora bien,

teniendo en cuenta las Ultimas normativas estipuladas por el poder ejecutivo en la argentina,
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la tasa de interés y el aspecto impositivo han resquebrajado el poder de adquisicion y por
ende la decision de sobrellevar unas vacaciones que superen la semana de establecimiento.
De acuerdo a lo que establece el comportamiento del consumidor, estos en promedio
planifican sus vacaciones anuales estipulados entre los 7 y 10 dias de descanso, aunque
existe otro segmento mucho menor que suele viajar por estadias mucho mas dilatas lo que
termina articulandose con el fraccionamiento de la clase media alta y alta donde la

plataforma se establece entre el mes y mes y medio de vacaciones.

De esta manera puede observarse que las cinco fuerzas analizadas tienen una
interaccion fluida y dindmica en la que la fuerza proveedores es sin lugar a dudas el actor
mas influyente sobre el sector, generando y estableciendo las pautas bésicas del
comportamiento de las demas industrias, y van configurando la realidad tanto conceptual,
pragmatica y econdémica por sobre los demas participantes. Tanto las agencias que son
intermediarias como los sustitutos y los consumidores se ven dependientes sobre los

elementos materializados por los proveedores.

Analisis Organizacional

En lo que refiere al analisis interno para culminar con el andlisis situacional puede
decirse que Lozada Viajes es una empresa familiar que ha sabido desenvolverse a lo largo
del tiempo a partir de su impronta emprendedora, sin embargo, esa estructura familiar no ha
sido articulada formalmente en el transcurso del tiempo acompafiando lo que fue el
crecimiento. Es decir que ha habido una evolucion pero no una formalizacion y
profesionalizacion a la altura de las circunstancias y mas aun teniendo en cuenta que fue
una organizacion que se expandié desde su estrategia funcional organizativa aplicando
aperturas de mas de 80 sucursales a lo largo del pais y esto implica sin lugar a dudas el
desafio de articular una gestion de recursos humanos que vaya desde la formalizacion de
politicas, el planteamiento de objetivos, la configuracion de una estrategia comunicativa
que permita establecer el entendimiento mutuo entre los integrantes, y también entre un
publico semi interno como son los franquiciados. En ese punto, es donde se encuentran las
mayores carencias de Lozada Viajes ya que su plano comercial esta por encima y trasciende
la priorizacion sobre su desarroll6 institucional fomentando un debilitamiento en su

estructuracion.
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En concreto su estructura es un tanto inadecuada a los fines de este crecimiento
expansivo que ha experimentado y cdmo tal no pueden darse la profundizacion de lideres
intra organizacionales que sean transmisores de todo el bagaje institucional necesario para

transmitir las ideas, materializar la filosofia, mantener al equipo cohesionado.

Especificamente Lozada Viajes ha desarrollado y configurado un plan estratégico
pero gque solamente ha sido avalado desde su estrategia funcional de comercializacion con
ciertas intenciones sobre su estrategia funcional organizacional, pero de ninguna manera ha
sabido establecer y profundizar el desarrollo sobre estrategia funcional de recursos

humanos.

Matriz FODA

e Fortalezas
Equipo humano.
Posicionamiento de marca en Argentina.
Red de Franquicias.
Predisposicion al desarrollo estratégico.
Trayectoria y experiencia en el mercado.

e Debilidades
Modelo de negocios obsoleto tecnolégicamente: sistemas de informacién offline.
Falta de seguimiento en la gestion hacia franquicias; debilitamiento del vinculo
interno
Falta de jerarquizacion y priorizacién de objetivos estratégicos para el personal
interno y semi-interno.
Falta de delimitacion de estrategias corporativas genericas: definicion de la
estrategia de crecimiento y definicion de la estrategia de estructuracion
Falta de planificacion y organizacion de las actividades clave de comunicacion
interna

e Oportunidades
El turismo ha sido adoptado como una estrategia de desarrollo econémico a nivel
mundial: crecimiento de la industria.
Creciente demanda en formacion en gestion turistica (oportunidad para el desarrollo
del Campus Lozada)
Incremento de emprendedores turisticos: desarrollo de productores, hoteles,
atractivos artificiales, entre otros.
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Gran nimero de agencias que podrian convertirse en franquicias.

e Amenazas

- Crecimiento agresivo por parte de la competencia de manera online principalmente.

- Inestabilidad econ6mica en el pais.

- Desarrollo de alternativas de comunicacion y promocion propias de las industrias
productoras.

- Consumidores mas exigentes e informados.

- Diversidad y disparidad en las alternativas de propuestas turisticas: confusion por
parte de los segmentos respecto a las ofertas, y a los promotores de dichas ofertas.

- Mayores impuestos para el desarrollo del turismo emisivo.

Para lograr diagnostico se tomo referencia a la entrevista realizada a la directora
ejecutiva de Lozada Viajes donde se aprecia una clara intencionalidad de poder despegar y
desarrollar un plan estratégico que ha ido evolucionando y profundizandose desde su faceta
comercial y estructural hacia el desenvolvimiento de nuevas franquicias, pero la cantidad
de emprendedores que se han sumado ha sido en principio positivo, sin embargo a largo
plazo y desde una perspectiva del perfil profesional de recursos humanos esto no ha sido
acompafiado de forma estratégica y complementaria, ya que no se han estipulado los
lineamientos para que la integracién de estos franquiciados sea de manera éptima y acorde

a los lineamientos filosoficos y organizacionales de Lozada Viajes.

Esto se aprecia con la priorizacion de la comunicacion externa en desmedro de la
comunicacion interna ya que no cuentan con elementos especificos para la incorporacion de
estos franquiciados y al mismo tiempo para mantener la cohesion del equipo interno. Puede
verse en la indefinicion de la estrategia de comunicacién interna y al mismo tiempo en la
incapacidad para ir gestando lideres que puedan ser portadores de la mision organizacional,

buscando la cohesion de toda la empresa y la comunidad Lozada.
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Marco tedrico

En este apartado considerando la temética principal alusiva a la comunicacion y el
desarrollo de liderazgo en coaching se presentan los conceptos referidos a la gestion de
recursos humanos, la gestion de la comunicacién interna, estructura organizacional, y

liderazgo articulado a la perspectiva del aprendizaje y el entrenamiento (coaching).

Temas Subtemas

Estructura Organizacional Estructura Telarafia/Producto/Geografica’Procesos
Proceso de comunicacion interna. Mensajes. Estimulos
comunicativos. Efectos de la comunicacion

Liderazgo Perfil de liderazgo. Estilos de liderazgo

Coaching Lider Coach

Comunicacion interna

Fuente: elaboracidn propia

En el ambito de las organizaciones es fundamental encontrar la sistematizacion de
su gestion interna ya que para que la misma sea exitosa en el mercado necesita configurar
su fuero interior, a partir de la configuracion de una estructura que acomparie su proyecto
institucional. Segun Baguer Alcala (2009) las organizaciones necesitan identificar la
estructuracion que deben abordar de acuerdo a su estilo de trabajo, su filosofia empresarial,
el tipo de clientes, los procesos 0, lo mas importante la articulacion de sus intereses entre el
perfil organizacional y sus colaboradores. Alli Baguer Alcala (2009) explica que existe una
diversidad de estructuras acorde a lo anteriormente planteado es asi que se puede encontrar
una estructuracion por procesos, una estructuracion telarafia, una estructura por productos,

geografica, por servicios o clientes.

En ese ambito se describe una impronta de los colaboradores ya que de acuerdo a la
informalidad o formalidad podra ir adentrando su configuracion y profesionalismo. Ahora
bien, para que una estructura logre el desenvolvimiento y el acompafiamiento de aquel
proyecto institucional es importante poder nutrirla articulando con la cultura
organizacional. Alli Villafaiie (2015) describe que la herramienta fundamental para que esa
dinamica se proyecte es la comunicacion. En palabras de este autor la comunicacion es una
herramienta estratégica enmarcada en un proceso que permite transmitir la filosofia

organizacional a lo largo de toda su estructura para que su proyecto institucional sea
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comprendido generando la coherencia y la cohesion. Es decir, la comunicacion interna es la
herramienta que permite la integracion y el entendimiento mutuo a partir de la

identificacion del proyecto institucional.

Continuando con Villafafie (2015) el proceso comunicativo consta de un abordaje
sisttmico, en el que se consideran 3 dimensiones, por un lado, la intencionalidad
comunicativa, luego la metodologia y las herramientas de la gestion propia de la
comunicacion, y finalmente los efectos que esta genera en los destinatarios. De esta manera
la comunicacion interna es toda la programacion de una intencionalidad de mensajes que se
desprenden de la cultura e identidad corporativa como principales fuentes desde donde se
extraen los estimulos comunicativos a ser proyectados, luego la configuracion, o seleccion
de los soportes y formas comunicativas acordes a las necesidades de comunicacion por
parte de la organizacion como asi también las expectativas comunicativas de los receptores.
Finalmente, los efectos del desarrollo comunicativo hacen lugar al propio destinatario como
parte de este proceso, quien determina la eficacia y la incidencia de los elementos
conceptuales y los contenidos transmitidos desde la fuente principal que es la organizacién
en si misma. Los efectos deseados refieren justamente a la integracion y a la identificacion

hacia una idea comun, que como bien se decia es el proyecto organizacional.

Mas alla de tener en claro la estructura y la gestion de la comunicacién interna como
principal herramienta de acompafiamiento, también son importantes los colaboradores, y
mas aun aquellos con perfil de liderazgo, ya que se convierten en elementos clave que
coadyuvan en el proceso comunicativo. De alli se les denomina lideres coach porque en su
abordaje son colaboradores que van transmitiendo simultanea y dindmicamente las ideas
bajo un formato de formacién, y que terminan constituyéndose como plataformas
proyectivas de lo que la organizacion pretende y de lo que los demas colaboradores esperan

experimentar en el marco empresarial.

Segun Bass y Riggio (2014) el liderazgo aplica a aquellos colaboradores que pueden
destacarse ya sea por su funcidon, por su asignacion de autoridad, por su posicion
estratégica, o simplemente por su caracter e impronta personal. Sea como sea explica Bass
y Riggio (2014) el liderazgo puede ser aplicado de diversas maneras y que tiene una

implicancia estrecha con la comunicacion. Existe el liderazgo autoritario ejercido desde la
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jerarquia y la posicion, el liderazgo situacional, el liderazgo transformacional y el liderazgo

transaccional.

Cada uno de estos estilos de liderazgo son parte circunstancial de las formas que un
lider puede ir atravesando; que existan clasificaciones especificas, no significa que no sean
compatibles ya que por momentos un lider podra valerse de su estatus dentro de la
organizacion para ejercer la legalidad al transmitir ideas, o también podra valerse de las
experiencias de transformacion para influir y contagiar a sus seguidores. El lider coach
aplica al liderazgo transformacional ya que a partir de su canalizacién logra ser un eje que

permite el cambio, el aprendizaje y la formacion.

Segun Comes (2016) el coaching es una herramienta que se articula desde el
conocimiento, entrenamiento y desarrollo de competencias intrapersonales, que siendo
trabajadas por un experto coach pueden ser potenciadas de una forma complementaria a lo
qgue necesita una organizacion. El lider coach logra combinar los intereses de las
organizaciones con los intrinsecos y personales de cada uno de los integrantes de su equipo

de trabajo.

Siguiendo el punto anterior, Whitmore (2005) describe que el coaching logra
proyectar el potencial de las personas, buscando el desempefio eficiente, teniendo como
media principal el proceso y las estrategias de ensefianza y aprendizaje, donde no hay

evaluaciones estrictas, sino ciclos continuos de transmision de experiencias.

En ese ambito Alles (2013) explica que la administracion de los recursos humanos
trasciende sobre esos ejes, por un lado entender la estructura organizacional acorde a lo que
la empresa necesita, la gestion de la comunicacion y la identificacion de lideres que
permitan la formacion aplicada a la capacitacion, el entrenamiento y el desarrollo de
competencias para obtener de esta forma un equipo que trabaje y se desarrolle al ritmo que

necesita el interés organizacional y los intereses de sus colaboradores.

Es por ello que el trabajo del profesional de Recursos Humanos se asienta sobre el
desarrollo estratégico, integrando perspectivas de la comunicacion y la formacion como
herramientas pertinentes para el acompafiamiento y la potenciacion del desempefio del

equipo de trabajo en una organizacion.
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Diagnostico / Discusion

Teniendo en cuenta la problematica y el analisis situacional descripto en Lozada
Viajes donde su crecimiento exponencial (llegando a més de 80 sucursales a lo largo de
todo el pais) le ha generado una desestructuracién en la que la informalidad es el
denominador comun y la gestion coordinativa y de direccion entre los distintos miembros y
franquiciados se da de una manera que no favorece el bienestar y el clima interno
organizacional. Es por eso que teniendo en cuenta lo que decia Baguer Alcala (2009) la
estructura de Lozada no se ha adaptado a las circunstancias necesarias que como bien se
dijo al crecer, necesita mas bien una estructura por clientes y no la estructura funcional que

hoy posee.

Lo anteriormente mencionado lleva a que no se hayan establecido los elementos de
comunicacion pertinentes para amalgamar esta estructura por clientes que subyace ya que
los franquiciados pueden ser conceptualizados como clientes internos. Aqui como bien se
describia en el marco tedrico, Villafafie (2015) concreta el propdsito de la comunicacion
interna como la idea de integrar el proyecto institucional, que de ninguna manera eso se da
en Lozada Viajes ya que el proyecto institucional no puede ser transmitido debido a la

diseminacion y al desperdigamiento entre todas sus sucursales.

En concreto lo que se advierte es que Lozada Viajes tiene una intencionalidad de
desarrollo estratégico que lo acompafia desde una estructura funcional de comercializacién
pura y exclusivamente, dejando de lado aspectos fundamentales como es la estrategia
funcional de recursos humanos y la estrategia funcional de organizacion, por el lado de los
recursos humanos se observa la carencia de una herramienta que acomparie aquel desarrollo
estratégico como ser la comunicacion interna y esto impide que los franquiciados y otros
integrantes de la organizacion puedan ser lideres coach que colaboren en la transmision de
las ideas, vayan cimentando valores y que de esta forma el proyecto institucional sea una

plataforma en la que todos puedan integrarse y con la que logren la identificacion para
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beneficio no solamente de su bien propio sino también para el crecimiento en el mediano y

largo plazo de la organizacion.

Si bien Lozada Viajes demuestra el desarrollo de un plan estratégico, el mismo no
contempla la programacion de una estrategia de comunicacion interna y esto se advierte
con la desprolijidad que han gestionado el desenvolvimiento de sus sucursales y la falta de
canales especificamente enfocados en sus franquiciados. Este hecho repercute en la
perspectiva organizacional y en la de recursos humanos, ya que la falta de un canal de
comunicacion interno y todo un circuito de informacién es un elemento que va
perjudicando las bases y el fortalecimiento del vinculo entre casa central y este publico
semi interno como lo son sus franquiciados. Si Lozada pretende materializar su plan
estratégico debera entonces disefiar paralelamente todo un plan de comunicacion interna

para acompariar y colaborar el desarrollo estratégico.

Esto también trae a colacion la falta de definicion en su estructura de lideres coach
que logren generar una trasformacion y acompariar de manera paulatina los cambios y el
crecimiento y profundizacion del modelo de negocios desde casa central a todas las

sucursales que sean revendedores de los servicios de turismo que ofrece la organizacion.

A partir de lo expuesto en el diagnéstico y discusion, puede concluirse que si la
empresa se encuentra en la busqueda de lograr un objetivo estratégico de consolidacion y
crecimiento, es indispensable que comience a trabajar sobre una estrategia de Recursos
Humanos, ya que a medida que incorpora nuevas franquicias a su flota de unidades de
negocios seguird generando una desorganizacién como consecuencia de la falta de
estructura y direccion sobre la comunicacion, vinculacion y gerenciamiento de los equipos
de trabajo. Es por ello que se torna fundamental implementar un plan de RRHH enfocado
en la gestion de la comunicacion interna, su formalizacion, y la apuesta al desarrollo de
competencias de lideres coach en sus franquiciados, capaces de transmitir el proyecto y
espiritu Lozada; una empresa de estas caracteristicas, en la que su esencia se encuentra
ramificada en diversas sucursales, es trascendental que todos los equipos encuentren un
estilo de trabajo que los motive, y a partir de la propuesta que aqui se establece, el beneficio
no solo sera conceptual y filosofico, sino también de indole econdmica, potenciando los

desempefios de las ventas de cada una de las franquicias.
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Plan de implementacion

Obijetivo General

Lograr que los franquiciados de Lozada Viajes adquieran competencias de lideres
coach a través de la implementacion de un plan de comunicacion interna
colaborando en la transmision del proyecto institucional Lozada, incrementando

el nivel de desempefio de venta de las franquicias en un 2% para julio de 2021.

Obijetivos especificos

Alcance:

Acciones

Promover una filosofia de Lider coach en los franquiciados de la marca mediante
la elaboracion de un documento estratégico con la declaracion formal de la
politica de RRHH de la agencia para ser transmitida claramente a las franquicias.
Establecer un flujo de comunicacion eficiente entre casa central hacia las
franquicias a través de la formalizacion del circuito de comunicacién interna.
Fortalecer el vinculo entre los franquiciados y la marca mediante el desarrollo de
espacios para la formacién y el estimulo del espiritu Lozada en los franquiciados.

Se va a desarrollar en Lozada Viajes, interviniendo desde casa central en la
ciudad de Cordoba y enfocados en la vinculacion con sus franquicias,
comenzando su implementacién en agosto de 2020 y culminando en junio de
2021. Se considerara la situacion de la pandemia, teniendo en cuenta que de
seguir en dicha situacion el plan podré reajustarse para comenzar en octubre de

dicho periodo.

El plan estara configurado por 4 téacticas que se enfocaran en cumplir con los

objetivos propuestos, siguiendo una linea estratégica alusiva a la gestion de la

comunicacion interna y el desarrollo del espiritu Lozada en las distintas franquicias,
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tomando como ejes centrales de propulsion a los directivos de cada una de estas,
con el propdsito que se conviertan en Lideres Coach capaces de transmitir las ideas,
filosofia, valores que pregona la marca y que son elementos que promueven la

integracion, el sentido de pertenencia y el desarrollo eficiente en la organizacion.

1) Formalizacion y actualizacién de politicas de RRHH

2) Disefio de un circuito de comunicacion interna

3) Formacién y desarrollo de competencias de lideres coach para Franquiciados

Accidn 1: Formalizacion y actualizacion de politicas de RRHH

Fundamentacion

Se busca el abordaje de principios y valores que se articulen sobre el concepto de

Lider Coach como eje central para ser el actor que logre ejercer el rol de transmisor de la

filosofia y espiritu Lozada. Si se pretende instaurar lineamientos que se concentren en

proyectar la integracion de las franquicias y Casa Central, es fundamental comenzando con

la formalizacion de un documento estratégico como lo es la declaracion formal de la

politica de RRHH cimentada en los aspectos antes mencionados.

Logistica de la actividad

1)
2)
3)

4)
5)
6)
7)
8)
9)

Relevamiento de los intereses directivos y de los franquiciados

Relevamiento de la esencia y espiritu Lozada

Anadlisis y conjeturas para extraer disparadores sobre los principios que regiran la
politica

Redaccidon del boceto de lineamientos de la politica

Presentacion a directivos

Ajustes y modificaciones

Redaccion final.

Disefo del documento y digitalizacion del mismo

Comunicacion y difusion hacia las diversas areas y a los franquiciados

Recursos involucrados

Recursos Fisicos
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e Sala de reuniones

e Notebooks

e Acceso a informacion de la organizacion /Acceso a red de franquicias de Lozada
e Disefador Gréafico

e Alimento y bebidas para las reuniones

e Soporte técnico (proyector, iluminacion,etc)
Costos

e Honorarios del disefiador grafico para el disefio y digitalizacién del documento:
$45.000

e Alimento y bebidas: $7500

e Papeleria: $5500

e Notebooks (la organizacién cuenta con este recurso).

e Soporte técnico (la organizacion cuenta con estos recursos)

Marco de tiempo estipulado

Esta serd la primera de las acciones a desarrollar en la cronologia del plan.
Comenzard su etapa de relevamiento en la primera semana de agosto de 2020 para finalizar

con la comunicacion y difusién a partir del mes de septiembre del mismo periodo.
Accidn 2: Disefio de un circuito de comunicacion interna
Fundamentacion

Como bien se identificé en la etapa de diagnostico, Lozada no tiene contemplado y
desarrollo especifico de RRHH para acompariar de forma consistente su plan estratégico, y
como tal la comunicacion institucional entre Casa Central y los Franquiciados no se
encuentra formalizada. Es por eso que como segunda accion de este plan de intervencién se
propone el disefio y formalizacidn de un circuito de comunicacion interna que contemple la
actualizacion de canales ya empleados, como asi tambien la gestacion de otros mas
adecuados y modernos para favorecer al flujo comunicativo entre estos grupos de interés.
Dentro de los canales se establecera una intranet exclusiva para los franquiciados, y un

sistema de seguimiento de objetivos y actividades institucionales. A través de estos nuevos
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canales, muy ligados y asociados a la 