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Resumen

El Sanatorio “Prof. Ledn S. Morra”, transitd un camino de crecimiento al servicio de la
salud como una empresa familiar, forjando su identidad a partir de la vision de su fundador, abuelo
de los actuales directores de la institucion. Crecer cualitativa y cuantitativamente no siempre
genera que el desarrollo de sus distintas areas sea parejo, quedando, en este caso, relegada la tarea
de comunicar internamente de manera oportuna y con impacto. Para seguir creciendo, se debera
fortalecer la cultura organizacional mediante herramientas de comunicacion interna. El presente
trabajo fue realizado con dos etapas bien diferenciadas: una primera donde se realizd un
diagndstico de situacion, y otra de implementacion donde se elabor6 el correspondiente plan de
trabajo con diversas herramientas para su ejecucién. Durante la primera etapa, fue posible
visualizar la problematica respecto a la debilidad de comunicacion internay la necesidad de utilizar
la misma para el fortalecimiento de la cultura organizacional. En la segunda etapa, se abordaran
diferentes estrategias para alcanzar el objetivo e implementar una metodologia de comunicacion

puertas adentro, que no solo sea sostenible en el tiempo sino también sustentable operativamente.

Palabras clave: Comunicacion interna, cultura organizacional, empresa familiar.

Abstract

“Prof. Ledn S. Morra” Sanatorium went along growth path in health industry as a family
business, forging its identity based on the vision of its founder, grandfather of the current directors
of that institution. Growing qualitatively and quantitatively does not always mean that the
development of its different areas is equal, making in this case the task of communicating
internally, in a timely manner and with impact, fall behind. In order the organizational culture
keeps on growing, it must be strengthened through internal communication tools. This work was
carried out within two differentiated stages: The first one, where a situational diagnosis was made,
and the other, implementing the corresponding work plan as intended, with various tools for its
execution. During the first stage it was possible to address internal communication weaknesses
issues and the need of using them to strengthen organizational culture. The second stage comprises
several strategies to attain and implement different internal communication methodologies, not

only operatively sound, but also sustainable along the upcoming years.

Keywords: family business, internal communication, organizational culture.



1. Introduccién

El presente reporte de caso visualizara en detalle la compleja situacion de comunicacion
organizacional a la que se enfrenta el Sanatorio “Prof. Le6n S. Morra”, empresa familiar abocada
al tratamiento de la Salud Mental, basada en un crecimiento exponencial y una demanda creciente
constante. Tendrd como tema de anélisis la comunicacion interna, herramienta esencial para
alcanzar los objetivos (macro y micro) de toda institucion, funcionando como apoyo estructural y

transversal a la organizacion.

Es importante destacar que actualmente se atraviesa un periodo de anormalidad total,
debido a la pandemia de COVID-19 definida por la OMS. Por ello, abordaremos nuestro analisis
contemplando la actual situacion y, entendiendo que la estrategia se implementaria a principios
del afio proximo, consideraremos una situacion de mayor habitualidad y normalidad. Las acciones

seran revisadas en caso de continuar con un periodo y condicionamiento de aislamiento.
a) Marco de referencia institucional

El Sanatorio “Prof. Leon S. Morra” es una institucion privada abocada al diagndstico y
tratamiento de salud mental, ubicada en la Provincia de Cérdoba, dirigida por los Dres. Le6n y
Carlos Morra, médicos y nietos del fundador del nosocomio, siendo la tercera generacion de la

familia en continuar con la empresa.

Fundada en 1927 por el Profesor Le6n S. Morra, se abordaron aquellas enfermedades
neuropsiquidtricas bajo la modalidad de internacion, habitual de acuerdo a los procedimientos
profesionales utilizados a principios de siglo, siendo el aislamiento el Unico tratamiento. El
profesor Morra se destacé por poseer una vision revolucionaria al servicio de la salud mental,
donde bregaba por la necesidad imperiosa de “legislar sobre alienados”. Llevo aproximadamente
40 afos incorporar practicas ajenas a la internacion, con la apertura de consultorios externos,
apuntado a tener tratamientos ambulatorios, donde los pacientes iban a atenderse durante el dia,
pero residian en sus hogares junto a sus familias, evitando el aislamiento y la internacion para

aquellos casos que era posible. Todo el aumento sostenido de demanda asistencial, en conjunto a



la vision de atencion multidisciplinaria, conllevd a un aumento sostenido de infraestructura y

recurso humano, tendiendo a generar nuevas lineas de mando, y, por lo tanto, de comunicacion.
b) Breve descripcion de la problematica

Constituido como una entidad de salud pionera y a la vanguardia de los tratamientos de
psiquiatria, la comunicacion organizacional se fue ampliando méas por necesidad que por una
planificacion estratégica de sus directores. Su expansion generd una descentralizacion de la
informacion de primera mano, y que se deba recurrir a nuevos medios de comunicacion
organizacional para garantizar que la comunicacion interna transmita los mensajes y valores que

quieran pregonar.

El desarrollo horizontal de la organizacion, gener6 una necesidad de crecimiento vertical de
las areas, teniendo que designar personal idoneo y con trayectoria dentro de la institucién a cargo
de distintas areas. Si bien este personal cumple con las aptitudes para ocupar dichos puestos, surge
como incognita si se podra seguir transmitiendo claramente la cultura organizacional que impuso

el fundador Prof. Leon S. Morray que fuera trasladando a las siguientes generaciones de su familia.

La continuidad de la empresa en la tercera generacion, la creacidn de protocolos que aseguren
buena gobernanza, la comunicacion interna, la innovacion e internacionalizacion son algunos de

los principales retos de las compafiias de origen familiar (Tapies, J., 2016).
c) Resumen de antecedentes

En relacion a los valores organizacionales, Tapies (2016) concluye que la transmisién de los
valores fundacionales a las siguientes generaciones, marcan el éxito o el fracaso de la empresa
familiar en la siguiente generacion. En este sentido, la comunicacién planificada estratégicamente
y ligada a los objetivos empresariales es fundamental para mantener viva la relacion entre identidad
y valores. Asi, el 80% de los empresarios admite que una comunicacion formal contribuye de

forma positiva a la evolucion y crecimiento del negocio.

En el pais, el 1 de agosto de 2015 entro en vigencia el Nuevo Cddigo Civil y Comercial, que
incluye nuevos conceptos relacionados a la empresa familiar, uno de ellos es el de los pactos sobre

herencias futuras (Pifiero Castellanos, C.; 2016). El protocolo familiar, toma importancia por



primera vez en la legislacion argentina como contrato asociativo, y estos avances manifiestan la

importancia de las empresas familiares y por ende de su continuidad como tales.

En la Argentina las empresas familiares representan aproximadamente el 80% de las
compaiiias y generan en conjunto el 60% del producto bruto interno (PBI) y el 70% del empleo,
segun datos del Instituto de Empresa Familiar y Economia Sostenible (Urien, P.; 2015). Los
procesos de sucesion entre generaciones aun son el mayor reto que enfrentan las organizaciones
familiares, sobre todo en el traspaso de la primera a la segunda generacion, aunque también de la
segunda a la tercera. Lo que sucede a menudo es que las formulas aplicadas que funcionaron bien

en el primer relevo generacional no siempre funcionan en el siguiente (Urien, P., 2015).
d) Relevancia del caso

De acuerdo a un estudio realizado por Cosp, C. (2019) en Paraguay en relacion a las empresas
familiares, ella sugiere que la primera generacion funda la empresa, la segunda administra y la
tercera funde. EI 85% de las empresas paraguayas son familiares, pero solo el 15% logra sobrevivir

a la tercera generacion.

Schlemenson (2013) establece que el crecimiento y desarrollo depende de dos factores: la
capacidad individual del fundador, que refiere a la vision que tiene el mismo del proyecto y a la
capacidad de mantener la misma y desarrollarla de forma coherente en un ambiente de dificultades,
riesgos e incertidumbres; y la capacidad de trabajo, que implica tomar los problemas o situaciones
externas que surjan y desarrollar una solucion para las mismas. El crecimiento del proyecto tiene
su limitante en el limite de la capacidad individual del fundador. En esta instancia es cuando se

deberia incorporar nuevos niveles ejecutivos u operativos.

Una empresa en crecimiento, enfrentando desafios propios y del entorno, necesita implementar
robustos canales de comunicacion hacia el interior de su organizacion, pero que contenga la
dinamica necesaria para poder ir adaptandose a los cambios que fueran surgiendo en el camino,
para que, de esta manera, pueda siempre garantizar un fluido nivel de comunicacion de manera
precisa y efectiva. Los valores organizacionales tendran su sustentabilidad en los mecanismos de
comunicacion interna que establezcan sus directores, y en como se vayan adaptando a las nuevas

y desafiantes situaciones y, de esta manera, sostener el mensaje en diversos contextos y publicos.



2. Analisis de Situacion

Habiendo presentado la introduccion correspondiente al reporte de caso seleccionado, se

realizard a continuacion un andlisis de situacion detallado.
a) Descripcion de la situacion

Una organizacion como el Sanatorio Morra, con mas de 90 afios de historia y trayectoria, se
enfrenta al riesgo de que la ampliacion de sus servicios de manera extra muro, con centros de
atencion fuera de la sede original, y tendiendo a brindar servicios monitoreados de manera remota,
puedan generar un debilitamiento en la continuidad de los valores organizacionales fundacionales,
en caso de no acompanfar los cambios con adaptacion y nuevas herramientas de comunicacion

interna.

“Tomando en consideracion el componente emocional, el fin dltimo del cuidado y
mantenimiento del negocio de la familia va encaminado a que este sea transferido de generacion
en generacion y pueda ser el sustento econémico para las futuras generaciones” (Suess-Reyes,
Fuetsch, 2016).

Haciendo referencia a lo mencionado por Brandolini, A. (2008), uno de los riesgos principales
de no incorporar la comunicacion como proceso cultural es la falta de motivacion de quienes
integran el publico interno, lo que seria un sintoma propio de una cultura de la desconfianza. Es
dificil confiar en medio de la ignorancia y rumores, entendiendo como estos Gltimos a aquella
informacién que circula dentro de la organizacién, que es entendida como no formal. En esos
contextos, lo méas probable es que las motivaciones personales dificilmente coincidan, en todo o

en parte, con las motivaciones de la organizacion.

En sintonia con lo que mencionan Contreras, O. y Rozo, I. (2015), en la actualidad las redes
sociales se han convertido en el principal canal de interconexion, relaciéon y difusién de las
empresas con sus grupos de interés, donde se puede encontrar una respuesta inmediata frente a las
acciones realizadas en las que se vinculan empleados, accionistas, propietarios e incluso personas

que indirectamente se encuentran relacionadas con la organizacion.



b) Analisis de contexto

El presente afio 2020 se encontrd con un suceso de escala mundial, que practicamente paralizo
el normal funcionamiento, produccién, aprovisionamiento y logistica de bienes y servicios. La
pandemia COVID-19, tal como fuera determinada por la Organizacion Mundial de la Salud el 11
de marzo de 2020, gener6 cambios forzados y disruptivos en el normal funcionamiento de las

estructuras publicas y privadas en todo el mundo.

El gobierno de Argentina comenzo con un procedimiento de aislamiento social, preventivo y
obligatorio en marzo de este afio, durante el cual, al menos en las primeras semanas, solo
funcionaron aquellas actividades declaradas como esenciales. Estas limitaciones o prohibiciones
gue generaron la decision sanitaria de frenar actividades para evitar la circulacion de personas (y
con ello del virus) y asi no generar picos de contagio con un potencial colapso del sistema de salud
argentino, tuvieron su correlato en severos problemas econémicos y sociales debido al cierre de
pymes y la pérdida de la fuente de trabajo de sus empleados, cierre de locales comerciales,
disminucion de salarios, cesacion de pagos, y un freno total a las inversiones de grandes y pequefios
emprendedores. Esta situacion generé un impacto directo en las familias, quienes vieron
disminuido su poder adquisitivo o directamente perdieron su fuente de ingreso. En sintonia, los
estados Nacional, Provincial y Municipal tuvieron un fuerte descenso en su recaudacién, debido a

la merma del ingreso por impuestos y aportes previsionales y contribuciones.

Esta coyuntura econémica previamente descripta tuvo un inmediato impacto en la situacion
social de nuestro pais, en particular en aquellas grandes ciudades capitales y las zonas
metropolitanas de sus alrededores de provincias como Buenos Aires, Cérdoba, Mendoza y Santa
Fe. Por un lado, las personas vieron afectada su economia familiar, lo cual impact6 directamente
en el aumento de delitos y cuestiones de inseguridad de manera escalonada. Por el otro, el
aislamiento sostenido, la no posibilidad de sociabilizar como habitualmente se hacia y la
imposibilidad de trabajar, entre otros, han sido factores que fueron afectando la salud mental de

diversas maneras de los mismos.

En un pais donde, en muchas oportunidades, los cambios abruptos en politicas adoptadas por
los gobiernos de turno conllevan a tener escasas posibilidades de planificar estrategias a largo

plazo, surge la necesidad de que las empresas e instituciones deban (y, en algunos casos, puedan)
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adaptarse rapidamente a las modificaciones y necesidades que el mercado requiera. Si bien el
objetivo general no se viera afectado, seguramente estos cambios de paradigma a los que se
enfrentan las instituciones generen transformaciones en el modo de desarrollar y alcanzar objetivos
especificos determinados. Dentro de los cambios podemos encontrar modificaciones en los
regimenes impositivos cuantitativos y cualitativos, modificaciones entre las politicas de abordaje
social de un gobierno a otro, incentivo o disminucion de importaciones con su directo impacto en
la economia de las PYMEs, y escenarios diversos en el ambito macroecondémico que tienen

impactos en las finanzas de las instituciones.

A través de un analisis PESTEL, podremos analizar cudl es el macroentorno del Sanatorio
“Prof. Ledn S. Morra” y entender cuales son sus variables politicas, econdmicas, sociales,
tecnoldgicas, ecologicas y legales, siendo esta una herramienta sumamente valiosa para la gestion

estratégica.
Analisis PESTEL

e Variables Politicas: Estas variables pueden tener una incidencia importante dado que son
aquellas que intervienen en decision de caracter impositivo, econdmico y laboral, entre
otros. Si bien el afio 2021 estard marcado por ser un afio electoral desde el punto de vista
legislativo y sera el afio post pandemia donde con seguridad se intente reactivar la
economia por medio de medidas tendientes a la reactivacion del consumo y cuidado de
precios, no tendria un impacto directo en el armado de la propuesta de comunicacion
interna para el Sanatorio.

e Variables Econémicas: Con impacto directo en el funcionamiento econémico financiero
del Sanatorio, estas variables seran particularmente criticas al momento de analizar una
reingenieria en los procesos de comunicacion interna. El aislamiento social y obligatorio
mencionado anteriormente, generd un cese en las actividades de muchos sectores de la
economia, no asi en la salud debido a ser una actividad esencial. Pero a nivel pais, todos
los prestadores de servicios de salud vieron incrementados sus costos por tener que equipar
a su personal con equipos de proteccion adecuadas y extremar las medidas de higienizacion
en lugares de atencion de internacion y ambulatoria, oficinas y zonas comunes. A la fecha

de analisis, los nomencladores prestacionales no sufrieron incrementos de precios, lo que
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refleja que los nuevos costos no fueron trasladados a los precios. También debieron
adaptarse a comenzar a utilizar herramientas de telemedicina como las consultas virtuales,
para aquellos casos en que era posible abordar la consulta y tratamiento por ese medio, con
su impacto directo en la inversion de nueva tecnologia. Y, por Gltimo, los financiadores del
sistema de salud, comenzaron a demorar sus pagos en el mejor de los casos, y cancelarlos
en algunas situaciones mas extremas. Esto generd de manera directa un descalce financiero
en muchas instituciones de salud, donde los costos para brindar servicio se incrementaron,
vieron disminuida su demanda, y la cadena de pagos se fue dilatando a medida que pasaron
los meses. Es por esto que se debera tener particular atencion al momento del desarrollo de
una propuesta de trabajo de comunicacion interna, con el fin de que la misma sea
econdmicamente viable.

Variables Sociales: Estas variables resultan sumamente delicadas e influyentes en todo
nuestro analisis, debido al impacto directo que tienen en la salud mental de las personas.
En relacidn a los ultimos datos analizados y publicados por el INDEC (2019), los resultados
del segundo semestre de 2019 correspondientes al total de aglomerados urbanos registraron
que el porcentaje de hogares por debajo de la linea de pobreza (LP) alcanzé el 25,9%
(donde residen el 35,5% de las personas), distinguiendo en este conjunto un 5,7% de
hogares por debajo de la linea de indigencia (L1), que incluyen al 8,0% de las personas. De
acuerdo a la estimacién realizada por el INDEC (2020), para este afio se calcula que el pais
posee una poblacion de 45.376.763 habitantes, lo cual, segin los datos anteriores, se podria
entender que mas de 16 millones de personas se encuentran por debajo de la linea de la
pobreza. Todos estos porcentajes se han visto alterados significativamente debido al
impacto de la pandemia en las situaciones laborales y economicas de las personas y sus
hogares. El desempleo o condiciones sociales desfavorables inciden directamente en la
salud mental de las personas, lo cual generara una mayor demanda en todos los efectores,
publicos y privados, que atiendan este tipo de patologias.

Variables Tecnoldgicas: Dado el constante avance en el desarrollo de nuevas tecnologias,
ya sea de comunicaciones y redes de salud, asi como de sistemas interactivos de gestion,
estas variables pueden incidir directamente en el crecimiento (0 estancamiento) de la

institucion. El avance de la tecnologia no tiene que ver unicamente con la inmediatez de la
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informacion o la trazabilidad de la misma, sino también en una forma de gestionar mas
transparente, donde la informacion estd disponible y puede ser visualizada por mas
personas, siendo cada vez mas necesario que la interpretacion de aquella pueda ser
trabajada y comunicada claramente a todo el personal de la Institucion. EI Sanatorio Morra,
en su espiritu precursor e innovador, ha podido acomparfiar las necesidades asistenciales
con implementaciones de nuevas tecnologias al servicio del sistema de salud. Han
implementado la historia clinica digital y recientemente, por la pandemia de COVID-19,
han comenzado a utilizar la telemedicina como otro canal de atencién, para continuar
asistiendo y atendiendo a quienes asi lo precisaran. En la misma linea, con fecha
14/08/2020 se ha dispuesto la Ley N° 27.555 de “Régimen Legal del Contrato de
Teletrabajo”, donde se reglamenta las condiciones de teletrabajo, validando y
estableciendo lineamientos para su implementacion. Desde el punto de vista
comunicacional, posee un equipo que maneja las redes sociales y comunicacion
institucional del Sanatorio para afuera, pero no poseen un desarrollo de tecnologia para la
comunicacion hacia adentro.

Variables Ecoldgicas: Si bien por el tipo de servicio que presta el Sanatorio Morra no
existe grandes variables ecolégicas que puedan afectar el modelo de negocio, se entiende
que debera prestar mayor atencién en poder realizar una reduccion de residuos, campafias
de separacién de los mismos y la posible reutilizacion de elementos, en particular
tecnologia en desuso para poner en valor.

Variables Legales: Estas variables pueden tener una incidencia altisima (de hecho, la
tienen) en cualquier tipo de empresa u organizacion destinada al rubro de la salud, debido
a que cualquier tipo de cambio, alcance de atencion, regulacién de practicas o productos,
entre otras tantas mas, son puestas en funcionamiento mediante decisiones administrativas,
resoluciones, disposiciones y ordenanzas, tanto en el ambito nacional, provincial como
municipal. En el caso del Sanatorio Morra, por ser una institucion dedicada al cuidado y
tratamiento de la salud mental, esta plenamente alcanzado por la Ley N°26.657 y la Ley
N°9.848 de 2010, que regula la Salud Mental en Cérdoba. Si bien la nueva legislacién en
salud mental establece la creacion y utilizacion de dispositivos de atencion intermedios

entre la internacion y la externacion definitiva, hecho que podria ser sumamente disruptivo
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para la reorganizacion del Sanatorio, la familia Morra ya se encontraba trabajando en esa
linea con la implementacion de un Hospital de Dia para evitar la internacion de aquellos
pacientes que no lo necesitaran. Esta nueva regulacion no tuvo un gran impacto debido a
que simplemente valido la linea de trabajo que ya venian llevando, estableciendo dichos
mecanismos de plena vigencia con la implementacién de la mencionada Ley Nacional de
Salud Mental.

En relacion a las variables presentadas precedentemente, podemos concluir que el contexto al
que se enfrenta el Sanatorio Morra es de cambio y desafio, no Unicamente por la situacién social
y las variables econdémicas que demuestran una situacién compleja desde el punto de vista
economico y financiero del Sanatorio y de sus usuarios, sino también con cambios legales y
tecnoldgicos que forzardn un cambio cualitativo en el modelo de atencion y sus herramientas a

utilizar. EI poder de adaptacion sera fundamental para transitar estos desafios contextuales.

En el contexto de COVID 19, el funcionamiento de hospitales de dia y casas de medio camino
que alojan a pacientes en proceso de externacién definitiva, se han visto afectadas por la atencion
y concurrencia del personal especializado, asi también como la de los propios pacientes, situacion
que aumenta la necesidad de tratamientos ambulatorios y la comunicacién creativa en todo el
equipo interdisciplinario que participa en estos procesos para el seguimiento de los mismos y sus
familias. Esta amenaza, por las limitaciones en la atencién presencial, requiere por parte de los
integrantes de la Institucion, un proceso de investigacion a nivel mundial de las estrategias que se

pueden ir tomando para acompaniar el proceso.
c) Diagnostico organizacional

El Sanatorio “Prof. Ledn S. Morra” se encuentra en una etapa de renovacion tecnoldgica,
debido a la necesaria implementacion de la historia clinica electronica a partir de diciembre 2018.
Esto se debid, por un lado, a la entrada en vigencia de la nueva Ley N° 26.529 de Derechos del
Paciente, Historia Clinica y Consentimiento Informado, la cual pone en plena vigencia la necesidad
de que tanto la evolucion del paciente como cada una de las intervenciones del equipo
interdisciplinario deben registrarse a diario en la historia clinica. Pero, por otro lado, la
informatizacion de las historias clinicas, radicaban también en la necesidad de contar con datos

precisos y trazables, y que permitieran poder acceder a informacion instantanea y de calidad. Si
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bien menciondramos previamente que ya se venia trabajando en esta linea, la reglamentacion de

una ley establece las formas en las cuales debe trabajarse y documentarse la informacion.

Cabe destacar que, mas alla de la precision, exactitud y trazabilidad en los tratamientos
terapéuticos y farmacoldgicos, resulta indispensable para toda institucion de salud obtener
informacion detallada que permitan conocer indicadores desde el punto de vista de costos y
presupuesto, asi como desde la posibilidad financiera de la gestion de cobranzas de los
financiadores. Esto llevara a poder evaluar posibilidades de mejoras, pero también a analizar la

ampliacién de prestaciones que sean posibles y sustentables.

Con esta apertura de practicas y nueva modalidad de atencion, fue necesaria la incorporacion
de profesionales de distintas especialidades (médicos, psicélogos, nutricionistas, trabajadores
sociales, entre otros), lo cual también tuvo su impacto en la necesidad de hacer crecer la red
prestacional del Sanatorio, incrementando aun mas la dotacion de personal. EI armado de un
equipo multidisciplinario permitié abordar la problematica armando tratamientos integrales que

no sélo abarcaran el problema de base, sino que contemplaran la realidad y el contexto.

La visién inicial de atencion multidisciplinaria, genero la necesidad de contar con prestadores
que pudieran brindar atencion en el interior de la Provincia de Cérdoba, prestando atencion a la
necesidad de la accesibilidad del paciente a un centro de salud cercano a su residencia. De esta
forma contaron con 30 prestadores privados, y una planta propia de mas de 200 empleados entre
las areas técnicas, administrativas, profesionales, auxiliares y de mantenimiento, sumados al
personal tercerizado técnico y de apoyo. Este aumento sostenido de demanda asistencial, tuvo su
contraparte en una continua capacitacion al personal del Sanatorio en todas sus areas, lo que
permitié que ese crecimiento pudiera continuar pregonando un servicio asistencial de calidad y un
procedimiento técnico administrativo eficiente, mediante la vinculacion y articulacion con

diversos centros educativos y de especializacion de prestigio.

Esta diversificacion en cuanto al cuidado de la salud mental, debe estar acompafada por un
fuerte desarrollo de la comunicacion interna organizacional, con el fin de que los valores y
objetivos sigan en la linea de los definidos por sus actuales directores. Quien continud inicialmente
con su vision y misién fue su hijo, también médico, padre de los actuales directores del Sanatorio,

quien supo aprender de primera mano los valores por la profesion y las herramientas de
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gerenciamiento de una institucion pionera y precursora y con un marcado crecimiento constante.
Aparte de aprender el oficio y vocacién de directamente del fundador, pudo recibir una transmision
pura respecto a la cultura organizacional de la empresa y su vision. Siendo la segunda generacion
de la familia Morra en administrar el Sanatorio, transfirié tanto el conocimiento como la
responsabilidad a dos de sus hijos: los Dres. Ledn Morra y Carlos Morra. Los nietos del fundador,
ahora convertidos en los responsables de continuar con el éxito de sus predecesores, se encuentran
con un escenario particularmente desafiante: mantener la trayectoria de la Institucion, seguir
siendo innovadores y estar a la vanguardia, agregando valor a los estandares de atencion,

transmitiendo asi los valores de la institucion.

Otra herramienta que utilizaremos para nuestra realizacion del diagnéstico organizacional, sera
un analisis FODA, donde podremos determinar aquellos rasgos en la actualidad y en el futuro
inmediato, identificados como fortalezas y debilidades que responden a situaciones internas de la

institucion, asi como sus oportunidades y amenazas del medio externo.
Analisis FODA

e Fortalezas: Amplia trayectoria y prestigio al servicio de la Salud Mental, fidelidad del
personal, adaptacion a los cambios y nuevas tecnologias.

e Oportunidades: Incremento de demanda por contexto econémico-social, validacion e
instauracion de herramientas de atencion virtual de casos ambulatorios lo cual brinda
mayor alcance de atencidn, reglamentacion del teletrabajo.

e Debilidades: Estructura administrativa escasa, falta de gestion de cobranzas, de auditoria

de prestaciones en detalle y de un sistema de gestion informatizado.

Amenazas: Complejo contexto socio-econémico a nivel pais, cadenas de pago con demoras 0

cesacion de pagos, disminucion de cantidad de proveedores.
d) Analisis especifico segun el perfil profesional de la carrera

Para cualquier plan o accion que llevemos adelante, resulta imprescindible no Unicamente
disefiar los mismos, sino poder medirlos. La medicion y monitoreo sera una herramienta
fundamental para poder evaluar y entender cuéles fueron los cambios existentes, y poder

cuantificar esos resultados y compararlos. Debido a esto, al inicio del trabajo a realizar en el
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Sanatorio, se debera realizar una evaluacion del clima interno, lo cual nos permitira realizar una
medicién del grado de adhesion al proyecto organizacional. Podemos sefialar dos funciones: el
diagndstico del estado actual de la organizacion y el seguimiento de la situacion.

Para proceder al diagndéstico, implementaremos las encuestas personales de opinidn, las cuales
funcionardn como barémetro del clima interno. Las mismas deberan ser mediante cuestionarios,
respetar criterios de pregunta respecto a higiene y seguridad, resultados, formacién, promocion,
participacion, y en particular sobre la satisfaccion de los canales informativos internos e interes y
satisfaccion por la informacion recibida, y deberan tener un objeto (objetivos de la encuesta,
funcion que cumple la encuesta, muestra encuestada, periodicidad) y resultados. Una vez realizada
la evaluacion del clima interno, estaremos en condiciones de preparar una estrategia para optimizar

la comunicacion dentro de la organizacion (Villafafie; 1993).

Resulta importante realizar un mapa de publico, para poder visualizar hacia donde estaran
orientados nuestros esfuerzos comunicacionales e institucionales. Podriamos definir como sus
publicos objetivo a los clientes (actuales y potenciales) tales como pacientes y financiadores del
sistema de salud, proveedores, accionistas, medios de comunicacién, universidades, sociedades
cientificas, organismos publicos y privados, y los empleados. Haremos foco en el puablico
“empleados”, toda vez que nuestro caso de estudio estd puesto en la comunicacion interna y la
trascendencia de los valores organizacionales de la institucién. Los empleados, més alla de poseer
una importancia estratégica y operativa para la institucion, son quienes pueden generar valor a la
cadena productiva, siendo los brazos ejecutores de las acciones y objetivos que los directores
consolidan en la vision y mision de la empresa. Su conocimiento estructural del sanatorio, asi como
su posicion de transmisor de la imagen corporativa, y por consiguiente la difusion de la cultura
organizacional, resultaran de interés para las autoridades de la organizacion. Existiran aquellos
que agrupemos como profesionales, técnicos, administrativos y otros, pudiendo visualizar el

correspondiente analisis de mapa de publicos en el “Anexo | — Mapa de publicos” en pagina 35.

De acuerdo al analisis, los empleados tendran una importancia estratégica para la institucion,
teniendo un vinculo fuerte con la misma y un rol de transmisor de la comunicacion interna y
valores organizacionales. Los otros publicos internos estratégicos seran los clientes potenciales

(desde el punto de vista de crecimiento y de financiamiento futuro) y los accionistas, ya que estos
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altimos deberan apoyar y acompafiar la decision de encarar las acciones comunicacionales
tendientes al arraigo de la cultura organizacional en empleados y hacia el afuera. Un publico
interno implicado es aquél que brinda todo su caudal de conocimiento y esfuerzo para que la
organizacion logre sus objetivos. El desarrollo de la empresa se traduce en la plenitud del individuo
y viceversa, de modo que se genera una relacion bidireccional en la que la organizacién alcanza
sus cometidos con el equipo de aliados que ha sido capaz de cultivar como resultado de una
negociacion exitosa en la que tanto la organizacion como el publico interno ganan (Gonzélez;
2006). Desde este enfoque, la finalidad primordial de la comunicacién interna es lograr que los
trabajadores no sélo conozcan a su organizacion, sino que, sobre todo, adhieran a sus politicas y

directrices para que unidos lleven adelante el proyecto corporativo.

Siguiendo en linea con la imagen, tal como sugiere Avilia Lammertyn (1997), de acuerdo al
momento comunicacional o posicién respecto de la comunicacion podemos pensar en la
clasificacion de imagen ideal (es la que la organizacién imagind al disefiarla), imagen proyectada
(es la que se emite, pudiendo ser diferente a la ideal) e imagen real (es la que poseen los “grupos
de interés” o publicos de la organizacion). En el caso del Sanatorio Prof. Ledn Morra observamos
como particularidad que la imagen ideal que tuvo su fundador, posee una estrecha similitud con la
imagen proyectada y con la imagen real. Tanto aquellos que requieren la atencion del Sanatorio,
asi como las sociedades cientificas de la rama de salud mental y aquellos estudiantes de posgrado
y perfeccionamiento, consideran a esta institucién como ejemplar y visionaria, donde desde su
inicio plasmé un abordaje de las patologias o tratamientos de salud mental acordes a los regulados

mediante la actual ley de salud mental.

Se plantea la implementacién de un plan estratégico de comunicacién interna bajo el
nombre “Nos conectamos”, que ayude a fortalecer la transferencia de la cultura organizacional del
Sanatorio, integrando los distintos actores y areas de la institucion y, en la misma sintonia, que
optimice el alcance de los objetivos organizacionales. Se propondré trabajar en la incorporacion
de acciones tales como la induccién a la organizacion para nuevos ingresos, la utilizacién de
carteleras internas reviendo sus lugares de ubicacién dada la distribucion del Sanatorio, la
publicacion de una revista interna en formato digital, la utilizacion de una whatsapp institucional

para envio de novedades y noticias, y las reuniones con personal ejecutivo de la organizacion.
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3. Marco tedrico

A continuacién, se desarrollard un marco tedrico correspondiente a la estrategia de
comunicacion interna para el Sanatorio, donde abordaremos conceptos tales como las relaciones

publicas, la comunicacion interna, la cultura organizacional y los publicos afectados.
Concepto de relaciones publicas

Entenderemos por relaciones publicas al proceso de comunicacién estratégica que busca la
generacion de sinergias entre aquellas organizaciones y sus respectivos publicos objetivos
(Sriramesh, K., Vereied.; 2013). A su vez, mediante la utilizacion estratégica de la comunicacion,
se podran planificar aquellas acciones y esfuerzos destinados a generar una relacion mutuamente

beneficiosa e integral para las organizaciones y sus publicos (Di Génova; 2010).
El abordaje de la comunicacion interna

Dentro del concepto de comunicacion interna, desde nuestra perspectiva, entenderemos a la
misma como una accion o responsabilidad de la conduccion ejecutiva de la organizacion, la cual
se basara en brindar informacion y conocimiento para su personal, con iniciativas que busquen
incentivar al mismo, y que recopilen datos para retroalimentar las estrategias de reforzar la cultura
organizacional. Se la puede denominar, también, como aquel conjunto de actividades que,
mediante el uso diverso de medios y canales, tiendan al correcto y buen relacionamiento del
personal de la organizacion (Torres, L.; 2012). Existe otra aproximacion a la comunicacién interna
relativa a que relaciona los distintos grupos y equipos de trabajo, y dentro de cada equipo relaciona
a sus integrantes (Gan, F., Triginé, J.; 2012). También se puede abordar como las acciones
comunicacionales que realiza la organizacién, buscando una relacién interna entre el personal y
los objetivos planteados, mediante la planificacion de actividades que integren y comprometan a
ambas partes (Graveran, D.; 2017). En sintonia con lo anterior descripto, la comunicacion interna
busca motivar al recurso humano interno y, por ello, poder retener a los trabajadores para la

concrecidn de los objetivos organizacionales (Mufiz, R.; 2017).

Entendiendo a la cultura organizacional
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En relacion a la cultura organizacional, podemos entender a la misma como el reflejo de sus
valores, compuesto por distintos elementos tales como su estructura, la identidad, el prestigio, sus
relaciones y la forma de trabajar, entre otros. Aparece, a veces, descripta como las reglas que se
establecen y pautan las relaciones, asi como aquello que todos los miembros de una organizacion
comparten (Sriramesh, K., Veréiéd.; 2013). Existen varios factores que tienen incidencia en la
formacion de la cultura organizacional, tales como sus fundadores, su identidad, el sentido de
pertenencia, las normas tanto escritas como no escritas, siendo estos los que diferencian a las
organizaciones entre ellas (Gan, F.; 2012). También podemos abordar a la cultura organizacional
como aquel resultado de la asimilacién de valores y conductas o rasgos de comportamiento por
parte del personal integrante de una organizacion (Gabini, S; 2017). Por ultimo, podemos
mencionar la existencia de un subsistema, el cual ejerce influencia respecto a su composicion y su
actividad, formado por, entre otros, valores y creencias generadas de la interaccion de sus
integrantes, mediante los cuales transitara los distintos desafios y aprovechara sus oportunidades

como organizacion (Cristébal, G., Dialeva, A., Guyot, N., Re, J.; 2018).
Acercamiento a los publicos

Podemos abordar al concepto de publicos diciendo que son grupos de personas los cuales, en
un determinado momento se convierten en objetivo de organizaciones debido a poseer un
determinado interés para éstas, lo cual se encuentra en linea con la autora Avilia Lammertyn, R.
(1999), quien lo define como un grupo de personas que comparten un interés y pensamientos en
relacion a la organizacién, teniendo en cuenta también que organizaciones con objetivos similares
podran tener publicos similares, y que, por otro lado, méas alla de la inexistencia de un vinculo
fisico necesario, reaccionan ante un mismo estimulo (Capriotti, P.; 1992). Podremos encontrar
publicos internos (existe una relaciéon y afinidad directa con el fin comin de la organizacién),
externos (los que no tienen relacion directa de la organizacion), y dentro de estos grupos existiran
distintos tipos de subgrupos, los cuales deberian ser abordados con distintas perspectivas segun

cada uno, mencionando también la existencia de publicos mixtos, (Avilia Lammertyn; 1999).
Integracion de los conceptos precedentes en nuestro caso de analisis

Dado que nuestro caso bajo analisis apunta a la comunicacién interna dentro del Sanatorio

Morra, para fortalecer su cultura organizacional y garantizar una correcta transicion (y durabilidad)
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de la misma de generacion en generacion, nos proponemos focalizar en el publico “empleados” y
en segundo plano en el publico “clientes”. Los objetivos de comunicacion interna apuntaran a
poder brindar informacién respecto a lo que ocurre dentro de la organizacion y transmitir aquellos
mensajes considerados corporativos, ambas cuestiones buscando generar una clara comunicacion
entre los distintos niveles jerarquicos y una cuota de motivacion hacia todos los empleados,
teniendo que trabajar, en consecuencia, en los cuatro vectores comunicacionales: el descendente
(para establecer y reforzar la cultura organizacional), el ascendente (motivacional porque surge de
abajo hacia arriba, donde los integrantes de la organizacion se sienten protagonistas), el horizontal
(mejora el desarrollo de la organizacion y el trabajo en equipo) y el transversal (fijacion de un

lenguaje comun y valores acordes a la compafiia) (Villafafie, J.; 1998).

Por ultimo, respecto a la comunicacion interna en una empresa familiar, haremos mencion a
como confluyen las ideas de distintos autores. Entendiendo a una organizacion como un proyecto
creado en la busqueda de satisfacer las ambiciones o necesidades de su creador, sus miembros o
la comunidad, entre otros, y a la familia como un grupo de personas que poseen un vinculo de
parentesco entre si, podemos abordar el concepto de empresa familiar (Pifiero Castellanos, C.;
2016). En esta linea, abordaremos nuestro analisis desde una perspectiva de complejidad debido a
la existencia de lazos personales y afectivos y de la busqueda de intereses comerciales, donde
radica una clara dificultad para generar una separacion entre ambas dimensiones. Si nos basaramos
en las cuatro leyes naturales de las empresas familiares desarrolladas por Davis, J. (2016),
identificamos que: 1) las familias tienden a incrementar su tamafio mas rapido que la empresa,
apareciendo nuevas generaciones con mayor celeridad que el desarrollo de la empresa; 2) existe
un incremento de la expectativa en la calidad de vida por parte de las nuevas generaciones; 3)
aquellos miembros de la empresa que son accionistas se vuelven dependientes econémicamente
de la misma; y 4) todos los integrantes de la familia vuelcan sus expectativas y esfuerzos en la
empresa. Si bien estas cuatro leyes pueden presentar una ventaja por la posibilidad de planificar
acciones correctivas, también coexisten los distintos intereses o0 modelos de los integrantes, en
cuanto a la direccion de la empresa, lo que puede repercutir negativamente en la claridad de sus
objetivos, y, por supuesto, en errores comunicacionales. Otro punto sobresaliente sobre su estudio
es respecto a la vulnerabilidad de las empresas familiares, en particular por dos factores: largos

periodos de liderazgo y la dificultad para atraer (y retener) a aquellos directivos no familiares.
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4. Diagnostico y discusion
a) Declaracion del problema

El crecimiento del Sanatorio hacia afuera con su impacto directo puertas adentro, generd una
descentralizacion de la comunicacion interna en los mandos medios que se fueron creando, los
cudles no pertenecen a la familia Morra, careciendo de la pertenencia familiar, la cual deberan

adoptarla para garantizar continuidad a la cultura organizacional.

El primer desafio que se encuentra, es el de establecer mecanismos de comunicacion que
carezcan de ruido en sus mensajes, para que los lineamientos no solo sean claros y entendibles,

sino que también sean realizables y aplicables por sus receptores.

En segunda instancia, dado que estamos hablando de una empresa con cimientos en la relacién
familiar de sus actuales directores, tendremos que enfocar la comunicacion interna a tratar de
abordar los logros clinicos o sanitarios de la Institucion, pero sin desviarnos desde lo operativo de

los objetivos comerciales que se buscan.

Por ultimo, el trabajo de comunicacion interna que realicemos debera ser medible para poder
generar las correcciones necesarias en base a los relevamientos de informacion que se fueran
haciendo. El seguimiento de estos resultados nos ayudara a poder visualizar potenciales avances o
desvios, permitiendo mejorar cuando fuera necesario y acentuar en aquellos casos en que la

efectividad de los mensajes, dieran el resultado esperado.
b) Justificacion del problema

Tal como fuera mencionado previamente, la cultura organizacional es el reflejo de los valores
de la organizacion y genera aquellas reglas que se establecen, pautando también las relaciones. Si
el Sanatorio Morra se alejara de estos conceptos, dejara de trabajarlos como pilares y Unicamente
buscara un crecimiento comercial, estarian perdiendo el rumbo en cuanto a la forma de hacer salud
y continuar creciendo como institucion, que fue parte de la identidad desde su fundacion: la calidad
de atencidn, estar a la vanguardia y poner a la persona en el centro del problema para abordarlo

interdisciplinariamente.
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En la misma linea, mencionamos que la comunicacion interna deberia ser parte de las
responsabilidades de la conduccidn ejecutiva de la institucién, buscando incentivar al personal y
generar una retroalimentacion de datos para apuntalar la estrategia de reforzar la cultura
organizacional. Al generarse un crecimiento vertical, con nuevas lineas de conduccion ejecutiva y
operativa, la estructura organizacional nos muestra un distanciamiento entre la direccion ejecutiva
y los nuevos integrantes de la institucion que se fueran incorporando. A su vez, la induccion a la
organizacion inicial que anteriormente se realizaba de manera informal trabajando directamente
con la conduccidn ejecutiva, en la actualidad se realiza con mandos operativos o intermedios. La
falta de control y previsibilidad en cuanto al mensaje que se transmite y cOmo se transmite, pueden
generar una dispersion en cuanto a los valores transmitidos de la institucion, y un desarraigo del

sentido de pertenencia que se habian logrado generar.

El crecimiento y apertura de nuevas lineas de trabajo debe estar diagramada con una fuerte
comunicacion interna, para hacer participes a los integrantes de todas las lineas de la institucion,
y que no solo conozcan las nuevas lineas de trabajo, sino puedan entender el por qué se trabajaran
esas nuevas lineas. Es importante que, en cada comunicacién, pueda ser tangible el lenguaje de la
instituciébn 'y sus valores organizacionales, teniendo relevancia los cuatro vectores

comunicacionales, en particular, para este ejemplo, el transversal.
c) Conclusion diagndstica

Trabajar en cdmo comunicamos internamente, tendrd una incidencia directa en cémo
alcanzamos nuestros objetivos. La trascendencia que tendra un equipo con valores institucionales
arraigados y un alto compromiso y sentido de pertenencia, sera visualizado hacia el afuera como
muestra de calidad institucional y una fortaleza de ocupar ese lugar en la mente de los distintos

publicos externos.

Mediante la realizacion de una consultoria externa, se buscard generar una planificacion
estratégica comunicacional apuntada al personal interno, detectando que, si la institucion no logra
vincular su crecimiento a un desarrollo de sus procedimientos internos, no unicamente
asistenciales sino aquellos transversales y que funcionan como pilares en la construccién de una
identidad, con el tiempo vera reflejado un alejamiento de las palabras pertenencia y calidad

asociadas al nombre del Sanatorio.
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5. Plan de implementacion

En el presente apartado se desarrollara el plan de implementacion sugerido, donde

estableceremos los objetivos (general y especificos) y metas del mismo, el alcance, aquellos

recursos involucrados en su ejecucién, las acciones puntuales pertinentes para su desarrollo, el

marco de tiempo establecido y los métodos de evaluacion y monitoreo de su avance y concrecion.

a) Objetivos y metas

A continuacion, se desarrollaran el objetivo general del plan de implementacion, asi como sus

objetivos especificos para cada etapa de puesta en marcha.

1) Obijetivo general

Fortalecer los canales de comunicacidn interna del Sanatorio Morra para lograr un mayor grado

de pertenencia con la institucién y de la cultura organizacional.

2) Obijetivos especificos

Fortalecer la comunicacion interna ascendente, horizontal y transversal para todos los
niveles de la institucion.

Generar actividades tendientes a la generacion de vinculos entre el personal y fortalezca la
identidad cultural, donde surja interaccién entre los empleados y conduccion superior para
establecer un vinculo de cercania y sirva para recopilar informacion sensible para mejorar
el aspecto comunicacional interno.

Colaborar en el desarrollo de actividades que fomenten el trabajo en equipo, buscando
fortalecer el grado de pertenencia a la institucion.

Lograr nuevos canales de comunicacion formal donde se comuniquen temas relacionados
a la institucion, que exceden lo meramente operativo.

Obtener espacios o actividades donde los empleados de todos los niveles puedan

interactuar con los directores de la institucion.

b) Alcancey limitaciones

i) De contenido: El anélisis, disefio e implementacion de un plan estratégico, permitira concentrar

los esfuerzos en acciones proactivas, organizadas y carentes de una urgencia que no permita un
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analisis profundo de cada situacion. La institucion utilizara este nuevo enfoque de comunicacion
interna para fortalecer los canales de dialogo con sus empleados, buscando arraigar la cultura

organizacional y motivar a su personal.

ii) Temporal: La duracion de estas acciones sera de 18 semanas equivalente a 4 meses de trabajo

en terreno, comenzando la primera semana de enero de 2021.

iii) Ambito geografico: el plan de fortalecimiento de comunicacion interna alcanzara la sede central
del Sanatorio y su consultorio externo periférico, ambos ubicados en la Provincia de Cordoba. Esto
seré de esta manera, debido a que son los centros donde desarrollan actividades el personal propio
del Sanatorio, siendo el resto de los lugares donde brindan prestaciones al publico lugares

tercerizados, tanto el personal como la infraestructura.

iv) Metodologico: en relacion a los objetivos planteados, el presente estudio sera de tipo

descriptivo, de naturaleza experimental y aplicada.

v) Limitaciones: Debido a lo ya mencionado precedentemente, se volvera a analizar la viabilidad
del cumplimiento de esta fecha de inicio de acuerdo a la situacion epidemiolégica y sanitaria del

pais y, en particular, de la Provincia de Cérdoba.
c) Recursos involucrados

Si bien la estructura que posee el Sanatorio en materia administrativa resulta escasa, es posible
destinar personal para el seguimiento de las tareas encomendadas para la ejecucion del plan de
implementacion, con apoyo externo para el seguimiento, analisis y medicion de los resultados. Se
podra estructurar un pequefio equipo de ejecucion del plan de accion, el cual reporte el cuadro de
situacién, logros, avances y temas a corregir, directamente a la direccién de la organizacion, la

cual debera ponerse a la cabeza de dicho proyecto.

Podemos notar que existe un area de administracion, en la cual debe estar incluida la
administracién del personal. Dado que las tareas deben estar restringidas a los legajos, ausentismo
y pago de sueldos, entre otros, notamos que es menester contar con un area que realice una gestion
del recurso humano, tanto propio como tercerizado. Debido a no poder contar con un cambio

estructural en el corto plazo de esta envergadura, asumiremos estas tareas externamente, las cuales
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reportaran a la direccion del sanatorio, e interactuaran con el equipo de comunicacién con el que

se cuenta actualmente.

De acuerdo a lo descripto anteriormente, la estrategia de comunicacién interna para el
fortalecimiento de la cultura organizacional, estard compuesta por el area de administracion, el
area de comunicacion, la asesoria externa de relaciones publicas que se contratara para tal fin,
donde las tres areas tendran una interaccion directa entre ellas, siendo el tomador de decisiones y

a quien reportan la direccion de la organizacion.

Deberd prestarse especial atencion, al momento de comunicar, que la informacion sea de
calidad, representando datos certeros, visibles y comprobables por todos los integrantes de la
organizacion. También debera poner foco en que no resulte ni excesiva ni tampoco escasa ya que,
en ambos casos, provocaria que se diluya el objeto del mensaje. Ambos puntos mencionados,
deberan estar atravesados por el factor tiempo, donde la celeridad o demora en la transmisién de

los mensajes también puede generar ruido en el mensaje a transmitir.

La ejecucion de las tareas se encontraria repartido en el equipo conformado por personal de
administracién del Sanatorio, el equipo de Comunicacién, y el asesoramiento externo en relaciones
publicas. Todos ellos trabajaran de forma mancomunada para obtener el resultado buscado:
fortalecer la cultura organizacional entre el publico interno de la organizacion. Todo flujo de
informacion, reportes y toma de decision derivara en la direccion del Sanatorio quien serd la

responsable del liderazgo de esta iniciativa.
d) Acciones concretas a desarrollar

Se disefid un plan estratégico respecto a las formas de comunicar internamente y la
metodologia de su evaluacién. Consideramos que debemos darle una entidad al plan generado,
para poder comunicar su puesta en marcha y comenzar a cosechar interés y cercania con el
personal, para que efectivamente estén al tanto de esta nueva iniciativa, incluyéndolos desde el
inicio de la misma. Para todas las actividades y medios comunicacionales que se pondran a
disposicion, utilizaremos la marca “Nos conectamos”, que serd la identidad que tengan todas las

actividades tendientes al fortalecimiento de la cultura organizacional.
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Estas actividades tendran diferentes plazos de implementacion, quedando siempre bajo
supervision del mismo conjunto de personas, las cudles se encontrardn abocadas al éxito del
desembarco de “Nos conectamos”. Abordaremos distintas acciones, tales como la utilizacion de
un boletin con frecuencia mensual sobre novedades y entrevistas al personal del Sanatorio,
utilizaremos el mail para comunicar acerca de actividades grupales y nuevas novedades sobre
temas motivacionales y de capacitacion, implementaremos un whatsapp interno donde se
compartiran novedades diariamente o con la frecuencia que amerite comunicar. Esto sera
complementado con actividades grupales y las carteleras institucionales distribuidas en las
distintas zonas de transito del personal de las dependencias del Sanatorio. A continuacion, se

desarrollan las diferentes tacticas.
)} Programa Nos Conectamos. Tactica 1: Boletin “Nos conectamos”

Objetivo: visualizar las novedades organizacionales en una plataforma distribuida mediante

distintos medios, tendientes a fortalecer la cultura organizacional.
Publicos involucrados: empleados (287), proveedores (RRPP 3) y directores (2).

Descripcidn: con una frecuencia mensual, cada primer dia habil de cada mes se notificara
mediante mailing, whatsapp institucional y refuerzo en carteleras que se encuentra disponible el
nuevo Boletin “Nos conectamos”. El mismo tendrda un formato de lectura con 3 a 5 articulos
diversos, donde tendremos diferentes secciones que involucraran empleados o equipos del
Sanatorio, contando sus actividades o tareas que desarrollan. Ver modelo tentativo del boletin en

Anexo V, en la pagina 39 y modelo de herramienta de medicion general en Anexo 1V, pagina 38.

Recursos humanos: consultores en RRPP, area de comunicacion, area de administracion,

direccion.

Tiempo y asignacion presupuestaria: ver cuadro de Gantt (Anexo 1, pagina 36) y presupuesto
(Anexo Il1, pagina 37).

Mecanismo de evaluacion o control: analisis de contador de visitas al boletin y a cada nota en

relacion al total del pablico objetivo, esperando que el mismo alcance el 75%.

i) Programa Nos Conectamos. Tactica 2: Mailing
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Obijetivo: utilizar la distribucion de mails con noticias y novedades, tendientes a complementar
al resto de las herramientas de comunicacion interna, con el objetivo fortalecer e incrementar el

grado de pertenencia a la organizacion.
Publicos involucrados: empleados (287), proveedores (RRPP 3) y comunicacion.

Descripcién: a partir de la segunda semana de febrero 2021, se ira enviando con una
frecuencia semanal novedades respecto a actividades de equipo y capacitacion, asi como
reforzar la disponibilidad de las otras herramientas. Se busca fortalecer un canal institucional
formal. Debido a que la comunicacion interna busca el fortalecimiento de la cultura
organizacional y el arraigo del sentimiento de pertenencia para con la institucion, la
informacién que se distribuya deberd ser la misma para todos los integrantes de la
organizacion. El contenido no se basara en cuestiones de indole operativo, sino que sera

informativa y destacando aspectos culturales de la organizacion.

Recursos humanos: consultores en RRPP (3), area de comunicacion, area de administracion,
direccion (2).

Tiempo y asignacién presupuestaria: ver cuadro de Gantt (Anexo Il, pagina 36) y presupuesto

(Anexo I11, pagina 37).

Mecanismo de evaluacion o control: el mail se enviara con acuse de recibo, y se considerara

aceptable que mas del 50% del personal haya ingresado a visualizar las novedades.
iii) Programa Nos Conectamos. Téactica 3: Whatsapp comunicacional interno

Obijetivo: brindar una herramienta masiva de facil acceso e inmediato abordaje, que notifique

novedades y visualice resto de las herramientas comunicacionales.
Publicos involucrados: empleados (287), proveedores (RRPP 3) y comunicacion.

Descripcion: se incluird en carteleras, boletin y mailing, un codigo QR el cual podra ser
escaneado por todos los integrantes del equipo del Sanatorio. En el mismo, se derivara a un
Whatsapp, el cual operara con el nombre “Nos conectamos”, donde en el primer contacto le pedira
nombre y apellido, nimero de legajo y posicion y equipo al que pertenece. EI mismo brindara

informacion actualizada y relevante sobre actividades del Sanatorio y otros temas de interés
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institucional. Durante todas las semanas, a partir de la segunda semana de febrero, se enviaran
novedades, pudiendo ser diario o semanal, dependiendo de aquellas cuestiones relevantes a

comunicar.

Recursos humanos: consultores en RRPP (3), area de comunicacion, area de administracion,

direccion (2).

Tiempo y asignacion presupuestaria: ver cuadro de Gantt (Anexo 1, pagina 36) y presupuesto

(Anexo I, pagina 37).

Mecanismo de evaluacion o control: se medira la cantidad de empleados que hayan solicitado
incorporarse al Whatsapp institucional, considerando como aceptable una incorporacion de no
menos del 90% del personal. Una vez funcionando, se entenderéa que, por ser un canal conectado
al celular de cada empleado, el porcentaje de descargas inicial podria extrapolarse al porcentaje de

recepcion de la informacidn enviada.

iv) Programa Nos Conectamos. Tactica 4: Reuniones mensuales presenciales con

directores

Obijetivo: desarrollar reuniones con personal de distintos equipos y jerarquias de 1 hora de
duracién con alguno de los directores, donde puedan escuchar de primera mano en qué se esta

trabajando y hacia donde apuntan las acciones que se desarrollan.
Publicos involucrados: empleados (287), area de comunicacion.

Descripcion: mediante las reuniones con los directores, el personal de distintas areas podra
saber de primera mano en qué se esta trabajando y el por qué se hacen las cosas de la forma en que
se hacen. Si bien el objetivo de la reunién no apunta a suministrar informacion, entendemos que
puede ser una herramienta motivadora el hecho de conocer a los directores y poder tener un dialogo
con ellos sobre diversos temas, ayudando a que esa interaccidén y empatia sea transmitida al resto
del personal de cada equipo de los participantes de la reunién. La duracion maxima sera una hora,
mediante la metodologia de compartir un desayuno o merienda para generar un clima mas relajado.
El méximo de integrantes serd definido al momento de implementacion, para evaluar nuevas

restricciones respecto al aislamiento.
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Recursos humanos: consultores en RRPP (3), area de comunicacion, area de administracion,

direccion (2).

Tiempo y asignacion presupuestaria: ver cuadro de Gantt (Anexo 1, pagina 36) y presupuesto

(Anexo I, pagina 37).

Mecanismo de evaluacion o control: se recabara informacion sobre opiniones respecto a la
nueva metodologia de comunicacion interna, obteniendo la percepcion de las actividades que se
realizan. También se buscard obtener informacion respecto a qué herramienta resulta de mayor
habitualidad de consulta, y con qué frecuencia suelen utilizarla. Se buscara obtener una valoracion
de como perciben los empleados la iniciativa “Nos conectamos”, en términos de “suficiente”,

“excesiva”, o “muy interesante”.

)] Programa Nos Conectamos. TActica 5: Reuniones cuatrimestrales de fortalecimiento

de equipo

Objetivo: desarrollar reuniones con todo el equipo del Sanatorio, buscando el relacionamiento

entre las distintas areas para nutrir las relaciones entre equipos.

Publicos involucrados: empleados (287), directores (2), proveedores (RRPP 3) y area de

comunicacion.

Descripcidn: mediante las reuniones cuatrimestrales de fortalecimiento de equipo, se busca la
interaccion entre las distintas areas, pero desde una perspectiva no operativa ni comercial, sino de
acercar posiciones entre las personas y que se sientan parte de una organizacién con su origen en

la familia.

Recursos humanos: consultores en RRPP, area de comunicacion, area de administracion,

direccion, contratacion de servicios externos para organizacion del evento.

Tiempo y asignacién presupuestaria: ver cuadro de Gantt (Anexo Il, pagina 36) y presupuesto

(Anexo 111, pagina 37).

Mecanismo de evaluacion o control: se utilizara la medicién del grado de concurrencia que tenga

el evento, y la participacion de los concurrentes en las distintas actividades que se realicen.
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e) Marco de tiempo

La ejecucion tendrd una duracion de 18 semanas (4 meses), comenzando en enero 2021,
pudiendo visualizar la planificacion de acciones y tareas en anexo Il (pagina 34). Finalizado el
ciclo inicial de abordaje de nuevas herramientas de comunicacion interna para el fortalecimiento
de la cultura organizacional, se dejaran las bases establecidas para que se continle comunicando
hacia adentro con dicha metodologia. El periodo de ejecucion de 4 meses corresponde al tiempo
en el cual se contara con asesoramiento externo permanente para el disefio, desarrollo y control de
las acciones ejecutadas. Debido a que actualmente nos encontramos en un contexto de pandemia,
desarrollaremos nuestro cronograma de actividades de manera lineal, considerando que a

principios del proximo afio se estara en condiciones mas cercanas a la habitual pre pandemia.
f) Evaluacion o medicion de la propuesta

El sistema de evaluacion serd constante desde una primera instancia hasta el fin del ciclo
establecido de 4 meses. Se utilizara la observacion como método principal de recopilacién de
informacion y el impacto generado por las acciones implementadas. Partiendo de una encuesta de
clima interno, y con la emision de informes respecto al grado de aceptacién y avance de las tacticas
implementadas, se obtendra informacidn necesaria para monitorear su efectividad, las cuéles seran

reforzadas con las reuniones mensuales con los directivos de la organizacion.

Cada tactica o propuesta tendra su forma de medicion, detallada en anexos (paginas 37 y 41),
encontrando también, en la pagina 36, un modelo de herramienta para cuantificar, medir y trazar
los resultados parciales obtenidos, con el fin de generar una valorizacion del impacto de las
actividades desarrolladas. Se buscara con estas acciones, poder llegar a todo el publico deseado,
brindando distintas herramientas de abordaje. Cada tactica buscara obtener un porcentaje distinto
de impacto, contemplando que, en la totalidad, se logre alcanzar un acercamiento al personal lo
mas cercano posible al 100%, considerando aceptable, codmo resultado final, un porcentaje que sea
igual o superior a un 75%, solo a los fines de cuantificar la efectividad de las acciones. Los
porcentajes parciales serviran siempre para monitorear posibles mejoras o correcciones a la tactica
con el Unico fin de obtener el mayor grado de aceptacién posible en el publico objetivo, lo que se

traduciria en un mayor acercamiento a los objetivos planteados.
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6. Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

La fortaleza adquirida por el Sanatorio “Prof. Leon S. Morra” respecto a su calidad de atencion
y apertura hacia nuevas préacticas, debe ser apuntalada de manera inmediata por acciones tendientes
a profundizar y arraigar el sentido de pertenencia de sus colaboradores. El involucramiento en
estas acciones por parte de los directores, sera una necesidad imperiosa para no solo fortalecer la
cultura organizacional desde la comunicacion interna, sino también para garantizar la

perdurabilidad del plantel de profesionales y técnicos que pertenecen a la institucion.

La adaptacion al cambio fue uno de los pilares que conllevé al éxito y prestigio del Sanatorio,
pero se deberdn sumergir en una etapa de nuevas herramientas de comunicacion, donde los
colaboradores sean los protagonistas de transmitir la cultura organizacional al mismo tiempo que

cumplen con las exigencias operativas del dia a dia.

Las herramientas sugeridas a lo largo del reporte de caso, tienden a visualizar la importancia
de las actividades realizadas por cada colaborador, mostrando su aporte a toda la comunidad
organizacional y brindando la posibilidad de realizar sus sugerencias para seguir construyendo una
institucion cada vez mas solida. La posibilidad de agregar valor, y su deseo, generard una suerte
de sinergia entre los colaboradores lo cual impactara positivamente de manera directa en la

productividad de la organizacion

No resulta dificil divisar que este nuevo desafio podra ser superado ampliamente, pero se
deberan ordenar las prioridades, donde comunicar con impacto puertas adentro pueda fortalecer
los tejidos mas intimos de la organizacion, eyectandola hacia un nuevo crecimiento sostenido, pero

con raices mas profundas.
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Recomendaciones

Del relevamiento y analisis del caso puede observarse la necesidad de constituir un equipo de
recursos humanos, donde, aparte de ocuparse de las tareas de administracion de personal, puedan
realizar otro tipo de funciones relativas a la gestion del recurso humano, tal como su capacitacion,

desarrollo de carrera, realizar encuestas de clima interno, con un abordaje integral y transversal.

Respecto al desarrollo de herramientas, podria implementarse una aplicacion movil propia del
Sanatorio, donde concentre toda la informacion pertinente a la comunicacion interna 'y externa, asi
como cuestiones relativas a la solicitud de licencias, que contemple la visualizacion de un recibo
de sueldo digital y que genera la posibilidad de funcionar como una red social empresarial propia.
Cabe destacar que esta herramienta no formé parte del presente reporte de caso, debido a que se
consider6 que primero era necesario afianzar cuestiones comunicacionales que tiendan a reforzar
la cultura organizacional para luego poder incorporar la tecnologia desde una base més sélida, y
en segundo lugar se entiende que un desarrollo de este tipo puede llevar un tiempo de desarrollo
de mediano y largo plazo, con un costo sumamente superior al que se plantea afrontar con el resto

de las acciones.
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Anexo Il — Cronograma de actividades del Plan Estratégico de fortalecimiento de la cultura organizacional mediante la

comunicacion interna
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Acciones

Enero

Febrero

Marzo

Abril

'S1

S2

S3

S4

S1

S2

S3

S4

S1

S2

S3

S4

S1

S2

S3

S4

1. Formacion del equipo estratégico para la Implementacion del Plan

1.1. Elaboracion de informe de situacion

1.2. Puesta en marcha de acciones inherentes al desarrollo del Plan

2. Introduccion del Plan estratégico al publico interno

2.1. Elaboracion de comunicado interno introduciendo nuevas herramientas de comunicacion

2.2. Reunion con mandos altos v medios para explicar alcance y objetivos

2.3. Pegado de cartelera con novedades de comunicacion

2 4. Distribucion de comunicado interno via mail e intranet

2.5. Elaboracion de encuesta de satisfaccion para medir engagement del personal

2.6. Distribucion de encuesta de satisfaccion interna

2.7. Anilisis de encuesta de satisfaccion interna

3. Ejecucion y monitoreo de resultados de acciones del plan estratégico de comunicacion
interna

3.1. Tactica 1: Distribucion Boletin "Nos conectamos" con entrevistas a personal de la
institucion, ex empleados v personal de conduccion.

3.2. Tactica 2: Envio de mailing con novedades y link al boletin v QR del whatsapp
comunicacional interno

3.3. Tactica 3: Envio de novedades desde whatsapp comunicacional interno

3.4 Tactica 4: Reuniones mensuales presenciales con directores (8 reuniones mensuales en 2
semanas)

3.5. Tactica 5: Reunion de cierre para fortalecimiento de equipo c/todo el personal (287 personas)!

4. Resultado final de tareas ejecutadas

4.1. Informes de resultado de impacto de cada accion realizada
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Anexo |11 — Presupuesto de ejecucién de actividades del Plan Estratégico de fortalecimiento de la cultura organizacional mediante la

comunicacion interna

Acciones Bien / Servicio i Proveedor Cantidad | Costo Unitario $| Costo Total | Enero Febrero | Marzo Abril
1. Formacion del equipo gico para la Impl ion del i
Plan i 99.000
1.1. Elaboracion de informe de situacion H i fesional de relaciones publicas e instituci | Consultora en relaci publicas 50 hs. 1.500 75.000 75.000
1.2. Puesta en marcha de acciones ink al desarrollo del Plan H ios profesional de relaci piblicas e instituci G ltora en relaci publicas 16 hs. 1.500 24.000 24.000
2. Introduccion del Plan estratégico al publico interno 126.800
3 1 Elaboracio e TV e TR T
20 de conmnicado mfemo meva Honorarios profesional de relaciones piiblicas e instituci |Consultora en relaciones piblicas 20ts. 1.300 30.000  30.000
herramientas de comunicacion
= = — - - - — - 0
22. Reumou con mandos altos y medios para explicar alcance y Sin cc.sto.e.x(rm_ actividad realizada con personal de la 'Personal intemo de la institucién 1 2
objetivos ofrganizacion
Impresion de carteles para comunicacion de nuevas \Fnprenta 20 carteles, 8
2.3. Pegado de cartelera con novedades de herramientas de comunicacion e semanas 380 60.800 7.600 15.200 22.800 15.200
Sin costo extra, actividad realizada con personal de la L : ¥ Zen
2.4, Distribucién de comunicado interno via mail ¢ intranet organizacion (Personalintemo de Ia institucién E .
= = —— - + T
23 ElaboraciGn e encuesta de pam medir engag Honotarios profesional de relaciones piblicas e instituci |Consultora en relaciones piiblicas 8hs. 1.500 12000 12.000
del personal : |
I ) . Sin m.stoﬁxtra, actividad realizada con personal de la I Piesaal iatecno 46 i institosiad
2.6. Distribucion de encuesta de satisfaccion interna organizacion ! =
2.7. Anilisis de de satisfaccion interna H ios profesional de relaci piblicas e instituci 1 Consultora en relaci publicas 16 hs. 1.500 24.000 24.000
3. Ejecucion y itoreo de resultados de del plan
estratégico de on interna 698.560
3.1. Tdctica 1: Distribucion Boletin "Nos conectamos” con B s i} i
entrevistas a personal de la institucion, ex empleados y personal de o g, acticad 5 da conpersomi dela | Personal intemo de la institucion
o = organizacion i
conduccion. = -
e — - = 7 - AR T
3.2. Tidctica 2: Envio .de mai hng con novedades y link al boletin y QR 1Sin cqsro.e'xtm_ actividad realizada con personal de la 'Personal intemo de 1a institucion
del whatsapp comunicacional interno organizacion -
3.3. Tictica 3: Envio de novedades desde whatsapp comunicacional ) s T D .
R Desarrollo de herramienta "whatsapp institucional | Desarrolladora de sistemas 18 2,500 120.000 90.000 15.000 15.000
3.4. Tdctica 4: Reuni les ¢ 1ales con directores (8 Cotilatic o st s cates :E o cateri 7 2
: S p— ontratacion de servicios de catering |Empresa de catering, precio por reunion 24 4040 118.560 | 30520 30520 30520
3.5. Tictica 5: Reunion de cierre para fortalecimiento de equipo > S : | Proveedor de servicios de reuniones y !
cltodo el personal (287 personas) Contratacion de salén y catering (bandejeo) | festas 1 460000 | 460.000 460.000
4. Resultado final de tareas ejecutadas ! 54.000
4.1. Informes de resultado de impacto de cada accion realizada H ios profesional de relac publicas e instituci | Consultora en relaci publicas 36 1.500 54.000 18.000 18.000 18.000
' Subtotal 1.956.720
Ajuste por inflacion 2020: 53,8% 350.905
2.307.625

El presente presupuesto se obtuvo tomando valores unitarios obtenidos por pedidos de cotizaciones recientes a valores de fines

de septiembre 2020, principios de octubre 2020. El porcentaje de ajuste por inflacién fue calculado en base a datos obtenidos del INDEC.

El valor unitario del punto 3.2. correspondiente al desarrollo de la herramienta “Whatsapp Institucional”, es el unico valor del

presupuesto que posee su costo unitario en dolares, siendo su valor por hora de U$S30.-, al tipo de cambio a la fecha de realizacién del

presupuesto.
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Anexo IV — Detalle de implementacion de tacticas de comunicacion interna

A continuacion, se detallara una herramienta a ser utilizada para realizar el seguimiento y medicién de la efectividad de cada tactica

utilizada, los cual permitird su monitoreo para correccion de las acciones, en caso de ser necesario.

Herramienta para seguimiento del impacto de las tcticas:

Acciones Forma de medician Febrero Marzo Abril

S1 82 [S3 |S4|S1[S2[S3|S4|S5[S1[S2|S3 |S4
Contador de visitas del boletin, v contador de visitas de cada nota realizada. El ingreso al boletin

3.1. Tactica 1: Distribucion Boletin "Nos se espera supere el 75% de la poblacion. La suma de los porcentajes alcanzados para cada

conectamos” semana, divido 3 (semanas), nos dara un porcentaje de aceptacion global de la tactica.

Mails seran enviados con acuse de recibo.esperando contar con una visualizacion que alcance o
3.2. Tactica 2: Envio de mailing con novedades v link'supere el 50% del publico, considerando la misma como aceptable. La suma de los porcentajes
al boletin v QR del whatsapp comunicacional interno |alcanzados para cada semana, divido 13 (semanas), nos dara un porcentaje de aceptacion global
1de la tactica.

Se medira la cantidad de empleados que hayan solicitado incorporarse al Whatsapp institucional,

considerando como aceptable una incorporacion de no menos del 90% del personal. La suma de
3.3. Tactica 3: Envio de novedades desde whatsapp los porcentajes alcanzados para cada semana, divido 13 (semanas), nos dard un porcentaje de
comunicacional interno iaceptacion global de la tactica.

Se valorizara el grado de participacion en 1a reunion, v el feedback que se genere con sugerencias
respecto a la nueva campafia de comunicacion. Ponderaremos con 100% las respuestas que
3.4. Tactica 4: Reuniones mensuales presenciales con'contemplen como "muy interesante” la camparia, con un 60% aquellas que lo vean como
directores {"suficiente" v con 40% aquellas que la consideren "excesiva". Estos porcentajes se sumaran por
cada persona, v se dividiran segun el total de participantes, para obtener un porcentaje de
aceptacion a la campafia de cada reunion. La suma de los porcentajes alcanzados para reunion,
divido 24 (reuniones). nos dard un porcentaje de aceptacion global de la tictica.

3.5. Tactica 5: Reunion de cierre para fortalecimiento 1Se medird el grado de concurrencia que tenga el evento. El total de participantes divido la
de equipo c/todo el personal cantidad de empleados. nos dara el porcentaje de participacion en esta iniciativa.

Cada tactica tendra un 20% de incidencia en la evaluacion final del plan integral. El porcentaje final total de la aceptacion del mismo,
se calculara teniendo en cuenta el porcentaje final de la tactica considerandolo un 20% del total. De la sumatoria de esos 5 resultados se

obtendréa el grado de aceptacion final.
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Anexo V — Tactica 1 -Pagina 26
Modelo tentativo de las notas a publicar con el primer ejemplar del Boletin Nos Conectamos.

Esta tactica busca visualizar diferentes aspectos organizacionales, poniendo el foco de atencién
en las personas que realizan las tareas, mostrando sus actividades, motivaciones y aspiraciones a
futuro. Se compone de 4 secciones, donde una se basara en una entrevista de un empleado de la
institucion, otra hara referencia a un sector o area para conocer que tareas realizan y de qué manera,
otra seccion estard apuntada a conocer un poco de historia del Sanatorio, y la Gltima sera ir
conociendo los puntos de vista de alguno de los directores en una breve entrevista. A continuacion,

se detallan las mencionadas secciones:

a) “Conozcamos a”: entrevista a una persona de un area seleccionada donde narrara sus
actividades en el Sanatorio, cuél es su entorno familiar, actividades recreativas que realiza' y como
fueron sus comienzos o anécdotas durante su tiempo trabajado. La seleccion de quién seré el
entrevistado podréa sera definida por el equipo que coordina las acciones 0 mediante encuesta via

whatsapp institucional segun respuestas de los empleados;

b) “Cémo trabajamos en”: contaremos las actividades que se realizan en un servicio o area en
particular para dar a conocer quiénes conforman el equipo y las tareas que realizan dia a dia con

su correspondiente relacion con otras areas;

c) “Sabias que”: brindaremos alglin dato particular curioso sobre la historia y crecimiento del

Sanatorio, que pueda reflejar un hito de crecimiento de la institucion;

d) “Café en 5 minutos”: nota de 5 minutos de duracion a uno de los directores, donde nos

cuente novedades del mes pasado y desafios del mes futuro.

Método de evaluacion

Esta tactica se medira en relacion al porcentaje de apertura de los mails enviados con el boletin
“Nos conectamos”. Los mismos deberan ser enviados con acuse de recibo, y el equipo de
comunicacion estara encargado de, en el lapso de 7 dias corridos desde el momento en que fue
enviado, medir cuanto personas abrieron ese mail. Se entendera que por encima de un 75% del

total de la poblacion de empleados del Sanatorio, la tactica fue efectiva logrando su objetivo. Por
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debajo de ese porcentaje, ameritara reforzar en las reuniones grupales si tuvieron posibilidad de
ver el boletin, y en caso de negativa, entender la razon de no haberlo hecho. Esta posibilidad de
correccion a lo largo del tiempo, tendera a buscar la aproximacion més cercana al 100% de

aceptacion.

El calculo, entonces, seré “Cantidad de acuses de recibo dividido la cantidad de mails enviados
(totalidad de los empleados), por cien, obteniendo, de esta manera, un porcentaje valor X%. Este
porcentaje obtenido por cada envio, tendrd su impacto en la herramienta global para medir el
avance y resultado de todas las técticas, tal como se detalla en el Anexo IV (pagina 38), donde
cada téctica aportara un 20% del total para poder cuantificar un grado de efectividad de todas las
tacticas. Para calcular el porcentaje de efectividad de la tactica 1 en el total de las tacticas, se debera
sumar los tres porcentajes obtenidos de cada tactica y dividirlo por tres (cantidad de envios

planificado).



