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Resumen

El presente reporte de caso, se aplicd en la empresa MAN-SER SRL, ubicada en
el barrio San Pedro Nolasco de la ciudad de Cérdoba Capital, la misma, se dedica a la
produccion de bienes industriales y a brindar servicios relacionados a este rubro. Esta
empresa familiar cuenta con una dotacion de 30 empleados, distribuidos en 3 niveles

jerarquicos.

Por medio de los analisis FODA, las cinco fuerzas de Porter, PESTEL vy las
teorias relacionadas a la tematica, se determinaron las variables criticas que afectaban a
la firma, como la deficiente comunicacion interna, carencias de competencias en los

mandos medios, gerenciales para gestionar sus equipos.

Luego, se realiz6 una propuesta con el fin de solucionar estos inconvenientes, la
cual se basé en la implementacion de nuevas herramientas comunicacionales, en la
capacitacién de liderazgo para mandos medios y de liderazgo coach para niveles

gerenciales.

Finalmente, se concluyé que la ejecucion del plan de implementacion le
permitira, a la empresa, fortalecer el vinculo interpersonal, optimizar sus recursos
humanos y aumentar su productividad, obteniendo, de esta manera, un incremento del

15% en sus ganancias.

Palabras Claves: Comunicacion Interna, Liderazgo, Coach, Capacitacion.



Abstract

The present case report was applied in the company MAN-SER SRL, located in
the neighborhood of San Pedro Nolasco in the city of Cordoba, which is dedicated to
the production of industrial goods and to providing services related to this area. This
family business has 30 employees, distributed in 3 hierarchical levels.

By means of SWOT analysis, the five forces of Porter, PESTEL and the theories
related to the subject, the critical variables affecting the firm were determined, such as
deficient internal communication, lack of competencies in middle management, and
management to manage their teams.

Then, a proposal was made in order to solve these problems, which was based
on the implementation of new communication tools, leadership training for middle
management and leadership coaching for management levels.

Finally, it was concluded that the execution of the implementation plan will
allow the company to strengthen interpersonal ties, optimize its human resources and

increase its productivity, thus obtaining a 15% increase in profits.

Keywords: Internal Communication, Leadership, Coach, Training
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Introduccion

MAN-SER productos y servicios industriales es una empresa metallrgica
familiar, fundada en el afio 1995 por el Sr. Luis Mansilla; se dedica a la fabricacion de
productos, tales como: protectores telescopicos, extractores de virutas y cadenas,
lavarropas industriales a medidas, cinta transportadoras y compensadores para
transformadores eléctricos, soporte parte activa y tubos; ademas provee servicios de
Retrofitting de méaquinas lavadoras, servicios de reparacion y mantenimiento industrial,

corte, plegado y punzonado de chapa, mecanizado y soldaduras especiales.

Luis, se desempefiaba como empleado en una importante empresa cordobesa
dedicada a la fabricacion de tornos y centros mecanizados, a su vez realizaba trabajos de
soldadura de manera particular. Tuvo la posibilidad de desarrollar su propio proyecto,
de manera independiente, cuando su empleador decidio tercerizar parte de sus
actividades, las cuales, el Sr. Masilla, comenzd a efectuar, convirtiéndose, de esta
manera, en proveedor de la firma; significando esto el punto de partida, de lo que
posteriormente se convirti6 en MAN-SER

Esta organizacién actualmente esta dirigida por los miembros de la familia; la
esposa del fundador y sus tres hijos; aunque solo los dos mayores, Julian y Melina
Mansilla, son quienes se hallan al frente de esta Pyme.

La misma se encuentra ubicada en la provincia de Cérdoba, mas precisamente en
el barrio San Pedro Nolasco, contando con una dotacion de 30 empleados, distribuidos
en 3 niveles jerarquicos: Estratégico, Tactico y Operativo; ademas de 3 asesores

externos, en lo que refiere a lo Juridico, Contable y Seguridad e Higiene.
A continuacion, se destallara su Mision, Vision y Valores:

e Misién: “ofrecer soluciones industriales inteligentes que satisfagan las
expectativas de los clientes”. (MAN-SER, 2018)*

e VisiOn: “ser una empresa reconocida a nivel nacional y en Latinoamérica por la
confiabilidad de nuestros productos y la calidad de nuestros servicios.” (MAN-
SER, 2018)?

1 (MAN-SER, s. f. a, https://goo.gl/T5hFdz)
2 (MAN-SER, s. f. a, https://goo.gl/T5hFdz)
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e Valores: “Confianza, honestidad, importancia en los detalles, trabajo en equipo,

alta responsabilidad”. (MAN-SER, 2018)3

Considerando el material disponible se detectaron las siguientes problemaéticas: se
observa que los duefios de la empresa participan en la mayoria de las actividades;
posiblemente esto se deba a la dificultad para delegar tareas, la falta de comunicacion y
confianza. La ausencia de capacitaciones y espacio fisico, generan “cuello de botella”
en los procesos de produccion y mayores accidentes laborales; ademas, al momento de
evaluar el ambiente laboral, solamente consideran el entorno fisico y no las variables
emocionales.

Luego de una breve descripcion de la empresa y de sus principales problemas
pasamos a mencionar antecedentes sobre la tematica a abordar:

Dario Conti (2018) en su trabajo de practica profesional “La falta de
comunicacion interna en una PYME del partido de General San Martin, afecta
consecuentemente a su clima laboral”, desarrollado para la Universidad de San Martin,
establece que la comunicacion interna estd sumergida en la cultura organizacional, se
rige por medio de los valores, creencia y habitos de la empresa.

Mateo Sandrome (2012) en su reporte de caso “Relacién entre la Comunicacion
y el Desempefio Laboral en el Marco de las Empresa Favicur”, desarrollado para la
Universidad Siglo 21, destaca que el objeto de la comunicacion interna en la empresa,
es permitir el alineamiento del esfuerzo de todos sus integrantes. La comunicacion
interna, en la empresa, constituye uno de los elementos centrales para articular las
relaciones entre los diferentes departamentos de la organizacién empresarial.

Las empresas pueden lograr un alto desempefio organizacional gracias a un buen
sistema de comunicacion interna.

Carla Soledad Soto (2016) en su proyecto de aplicacion “Liderazgo en relacion a
la comunicacion interna de las Empresas Familiares”, desarrollado para la Universidad
Siglo 21,destaca que la comunicacién es el elemento clave dentro de toda organizacion;
por ello, es pertinente que sus integrantes mantengan un proceso fluido, eficaz,
dindmico e interactivo en el intercambio de informacién y uso de la misma para
garantizar que los objetivos y propdsitos institucionales se logren, los lideres son

quienes conducen los equipos, por esto deben adquirir competencias y habilidades para

3 (MAN-SER, s. f. a, https://g00.gl/T5hFdz )
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realizar dicha conduccion hacia las metas organizacionales, apoyandose en el trabajo en
equipo y una comunicacion interna fluida.

Segln los estudios de los autores Omar, Salessi y Urteaga (2016) titulado,
“Liderazgo, confianza y flexibilidad laboral como predictores de identificacion
organizacional: un estudio con trabajadores argentinos”, consideran que “Un lider
transformador es aquel que transmite apoyo individual, efecto carismatico, estimulacion
intelectual y motivacion inspiradora”. (p.35)* Para poder transmitir lo que mencionan

los autores, es fundamental, que los lideres tengan capacidad de comunicacion.

Por ultimo, es valioso rescatar la frase de Anthony Robbins destacada por Rocio
Strano (2014) "La habilidad en el arte de la comunicacion es crucial para el éxito de un

lider. El no podra lograr nada a menos que pueda comunicarse de manera efectiva.”

(p.60)°

La comunicacidn interna es un aspecto muy relevante para la gestion de recursos
humanos, que facilita muchos otros procesos importantes para el desarrollo y
crecimiento de las organizaciones, fortaleciendo el compromiso de los colaboradores, el
sentido de pertenencia, eficiencia en los procesos productivos, entre otras. Por este
motivo, es vital que los lideres de una empresa cuenten con muy buena capacidad de

comunicacion.

4Omar, A., Salessi, S., y Urteaga, F. (2016). Liderazgo, confianza y flexibilidad laboral como predictores de
identificacion organizacional: un estudio con trabajadores argentinos. Pensamiento Psicoldgico.
Recuperado de: http://www.scielo.org.co/pdf/pepsi/vi4n2/v14n2a03.pdf

>Strano, R (2014). “Eficacia en los procesos de comunicacion de la estrategia organizacional

por parte de los lideres de las distintas &reas de una organizacion, en el marco de las empresas
multinacionales de consumo masivo en Argentina” (Tesis de maestria) Universidad de Buenos

Aires. Buenos Aires-Argentina. Recuperada de http://157.92.136.59/download/tpos/1502-

0413 TallaricoStranoR.pdf
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Anélisis de Situacion
En este punto comenzaremos a analizar las areas que componen la empresa.
Directorio

Compuesto por los miembros de la familia, son los encargados de tomar
decisiones estratégicas, vinculadas con inversiones significativas, desarrollo de nuevas
unidades de negocios y demas decisiones con impacto a largo plazo. Su objetivo
principal es mantener actualizado y en funcionamiento el sistema de gestion de calidad

y promover la mejora continua.
Gerencia

Es ejercida por unos de los duefios, el Sr. Julian Mansilla, responsable de liderar
y coordinar las funciones de la planificacion estratégicay, si bien la empresa cuenta con
responsables de areas, es €l quien, siempre, toma las Gltimas decisiones que afectan el

futuro de la empresa a corto y mediano plazo.
Compras

Las tareas relacionadas a esta area son llevadas a cabo por el gerente, el jefe de
produccion y un responsable administrativo, los cuales dan seguimiento al
procedimiento establecido, el cual se inicia con una solicitud de compra interna
utilizando el formulario correspondiente. Una vez recibida dicha solicitud el personal
administrativo es quien se encarga de la gestion de pedido, realizando, en primer lugar,
la solicitud de cotizacion por parte de los proveedores, luego de contar con las mismas

se selecciona el proveedor y se lleva adelante la operacion.
Ventas

Los duefios de la empresa son quienes llevan a cabo las tareas de esta area, la
firma no cuenta con medios de ventas externos, maneja grandes clientes de manera
personalizada, manteniendo una relacion muy estrecha con cada uno de ellos. Las
operaciones comerciales se realizan a través de los vendedores en forma personal,

telefénicamente o por correo electrénico.

Respecto al marketing, ain no realizan acciones concretas, salvo una
publicacion en algunas paginas web del sector, pero no de manera masiva. MAN-SER,

en relacién a la competencia, tiene los precios mas bajos, con el objetivo de maximizar



las ventas y lograr una mayor cobertura del mercado, ademas de mantener la fidelidad

de sus principales clientes.

Las ventas son realizadas a nivel nacional, una vez finalizado el producto, se
contactan con el cliente para que lo retire o se acuerda la entrega a domicilio, siendo la
firma quien realiza el envio con sus vehiculos, exceptuando que se traten de viajes
largos para lo cual contratan empresas de transporte. Este proceso se realiza de forma
directa, sin intermediarios, ademas, la empresa se hace cargo de la instalacion de las

maquinas si es necesario.
Entre los principales clientes se destacan:

e AIT: demanda un 35% de la produccion total, comprando compensadores de
aceite, tubos y soportes.

e Volkswagen Argentina: demanda un 30% de la produccion total, compra
lavadoras y protectores

e Metalmecénica, Petrak y Scania: demanda un 20% de la produccion total,
compra lavadoras y protectores

e El restante 15% de la produccion es destinada a clientes menores
Produccién

Esta area est4 a cargo de Néstor Meggeto, y se encuentra compuesta por cuatro
sectores operativos: corte, plegado y punzonado, mecanizado, armado y soldadura.
Funciona de manera coordinada con las areas de ventas y compras, con la finalidad de
que los procesos se desarrollen de manera conjunta e integrada, con un flujo constante

de informacion y comunicacion.

e Procesos:

o Fabricacién: para comenzar con la produccion, el area de ventas debe emitir una
Orden de Trabajo, una vez obtenida la confirmacion de pedido, por parte del
cliente, esta orden debe ser enviada al area de produccion la cual, en primer

lugar, debe verificar la disponibilidad de los materiales e insumos implicados.

El encargado del area es quien debe coordinar los procesos de fabricacion del
producto, procurando la interrelacion entre los distintos sectores intervinientes que

gestionan sus procesos mediante la emision de érdenes de trabajo internas.



Una vez finalizado el proceso productivo en determinado sector, la orden interna

es firmada por el responsable del mismo y es remitida al responsable de produccion,

quien se encarga de transferir la pieza en fabricacion hacia el siguiente sector; asi hasta

tener el producto terminado.

o Control del producto: el producto finalizado es sometido a una ultima revision

para asegurar que se haya cumplido con el plan de control que, en los casos de
mayor complejidad, estd compuesto por un listado de chequeos que deben llevar
a cabo diferentes responsables de la empresa.

Entrega del Producto: superadas las etapas anteriormente mencionadas, la orden
de trabajo debe ser firmada por el responsable de produccion, indicando la fecha
de cierre y luego debera enviarla al area de ventas. El responsable de produccion
o el coordinador de proyectos, segin correspondan, son los encargados de
comunicarse con el cliente para acordar la entrega.

Quienes conforman esta area, junto con el gerente en algunas ocasiones, son

los encargados de prestar los siguientes servicios:

Soldaduras Especiales (TIG, MIG, plasma, etc.), realizadas por el personal de
armado y soldaduras

Entrega de productos a domicilio, la realizan los operarios

Instalacion, reparacion y mantenimiento industrial, la realizan los operarios y el
gerente

Capacitacion de uso y mantenimiento de maquinas lavadoras, en caso que el
cliente lo requiera. Lo realizan los operarios y el gerente

Retrofitting de maquinas lavadoras, lo realizan los operarios

Los principales inconvenientes de esta area es la subutilizacion de la capacidad

productiva como consecuencia de los “cuellos de botella” detectados, principalmente,

en el proceso de mecanizado, provocando que ciertos recursos permanezcan 0ciosos por

un lapso de tiempo y que se demoren los plazos de entrega, esto podria ser consecuencia

de la falta de capacitacion de los operarios, errores en la programacion de las maquinas

de mecanizado y, en ocasiones, por demoras, en cuanto a la entrega de planos u otras

especificaciones, por parte de los clientes.



Disefio

Esta area se encuentra distribuida por procesos, ya que agrupa magquinas
similares en departamentos o centros de trabajos segun la funcion o proceso que
desempefian: soldadura, mecanizado, pintura, corte y plegado. Agrupan personas y

equipos realizando funciones similares, es un trabajo rutinario y de bajo volumen de

produccidn que requiere mano de obra calificada.

Como principal ventaja, las maquinas tienen una mejor utilizacion, pueden
realizar una gran variedad de operaciones productivas, lo que permite optimizar la
inversion inicial. Hay mayor flexibilidad para los cambios en los productos y en el

volumen de la demanda.

La empresa cuenta con espacio fisico suficiente como para poder realizar los
procesos de produccion; y la capacidad para incorporar nuevas maquinarias y realizar
futuras aplicaciones. Por el momento, este espacio lo alquila Volkswagen y lo utiliza
como depdsito de maquinas, situacion que ha llevado a que se produzcan accidentes

laborales.
Recursos Humanos

La responsable de esta area es una de las propietarias de la firma, Melina
Mansilla. El objetivo principal de recursos humanos es determinar y proporcionar los
recursos necesarios para implementar, mantener y mejorar la eficacia del sistema de
calidad definido por la empresa, apuntando a incrementar las competencias de sus
recursos humanos y la satisfaccion de sus clientes.

Las tareas principales que realizan son: administracion, seleccion, induccion,
motivacidn, capacitacién, comunicacion y liderazgo.

e Administracion

Confeccion y actualizacion de legajos, registros de solicitud de permisos, horas
extras y comunicacion de sanciones.

e Seleccion

Este proceso se puede realizar de dos maneras: si se requiere personal con
formacion en disefio o ingenieria, la seleccion se realiza a través de una consultora; de

otra manera, el proceso lo realiza el encargado del area.



Una vez seleccionado el candidato, se solicitan los estudios medicos de ingreso.
Después de haber obtenido el informe de aptitud médica se procede con la firma del
contrato laboral y se abre el legajo del nuevo empleado.

e Induccion

El nuevo empleado es inducido, en primer lugar, a un conocimiento general de la
empresa y luego a lo particular, con el objetivo de que conozca la empresa, los procesos
genéricos, responsable del area donde se desempefiara, las tareas que realizard y sus
pares. Como parte de la induccion se le entrega y se le hace firmar una copia del
reglamento interno, se lo induce en materia de seguridad e higiene laboral y se le provee
los elementos de proteccion personal segun la actividad que deba realizar.

e Motivacion

Consideran como acciones motivacionales los premios grupales, evaluacion de

desempefio y capacitaciones
e Evaluacién de competencias

Para esta evaluacion, que realizan cada seis meses, se utiliza la matriz de
policompetencias, que permite obtener conclusiones respecto a las tareas consideradas
criticas, grado de habilidad del personal respecto a su puesto y necesidades de
formacion.

e Capacitacion

Como resultado de la implementacion de normas de calidad ISO, en la
actualidad se establece un plan de capacitacion anual, conformado por necesidades
detectadas por el responsable de produccion o por la direccion de la empresa, quienes
las deberan comunicar a recursos humanos para su evaluacion. Estas pueden responder
a desemperio dificultoso por falta de conocimientos, problemas de calidad, induccion de
personal nuevo, actualizacion de conocimientos, incorporacion de nuevas tareas o
metodologia de trabajo, entre otras razones.

e Liderazgo
En la firma se establecen dos tipos de liderazgo: formal e informal

o Liderazgo formal: es ejercido en primer lugar por el gerente, cuya
responsabilidad es asegurarse que se establezcan los planes prefijados. Ejerce un
liderazgo directo, implicando su participacion directa y personal para llevar

adelante su empresa.



En segundo lugar, lo ejerce el jefe de produccién quien tiene a cargo la
conduccidén del grupo, con el objetivo de que se establezcan, implementen y
mantengan los procedimientos necesarios para llevar a cabo la produccion. Es un
lider orientado a la tarea, ya que pone especial énfasis en los cumplimientos de
las metas de produccion fundamentales para cumplir con los objetivos, aclara
funciones y roles, por estos motivos también puede ser definido como un
liderazgo transaccional.

o Liderazgo informal: es desarrollado por un miembro de la empresa familiar
destacado por su edad, antigiedad, dedicacién y conocimiento, encargado,
también, de capacitar a los nuevos integrantes.

e Comunicacion

o Comunicacién ascendente: Principalmente verbal, existe dialogo fluido entre los
integrantes de cada area con su superior inmediato a quien le informan sobre los
avances Yy necesidades del area. Ademas, los empleados pueden comunicarse con
la gerencia o el directorio a través del buzén de sugerencias.

A nivel gerencial utilizan las reuniones, donde se plantean los asuntos de interés
de todo el personal.
o Comunicacion descendente: es utilizada a través del panel de comunicacion, por
el cual se trasmiten las politicas, objetivos, planes y demas decisiones y acciones
futuras de la empresa.
o Comunicacion horizontal: es fluida, desarrollada personalmente entre pares.
e Ambiente de trabajo
Todos los afios se realiza una encuesta de satisfaccion, para analizar el clima
laboral de la empresa, donde solamente se hace foco en evaluar servicios
basicos, iluminacion y ventilacion apropiada, orden y seguridad.
Calidad

MAN-SER trabaja con altos estandares de calidad, cumpliendo con las normas
ISO 9001 (2018) que se sustenta en ocho principios fundamentales, para la gestion de la
calidad, que pasaremos a detallar:

e Enfoque con base en los procesos: se eliminan las tradicionales fronteras que
separan un departamento de otro, todos suman esfuerzo para completar un

proceso total, mas que una actividad en particular.
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Mejora continua: se lleva a cabo aplicando la metodologia conocida como
DMAIC (definir, medir, analizar, mejorar y controlar), en espafiol modelo
SAMME (seleccionar, analizar, medir, mejorar y evaluar)

Enfoque del sistema para la gestion: favorece la vision sistematica de la
organizacion y sus procesos, donde la calidad se gestiona abarcando toda la
organizacion.

Enfoque en el cliente: tiene como objetivo comprender y satisfacer las
necesidades actuales y futuras de los clientes

Liderazgo: la alta direccion debe liderar todos los procesos de desarrollo e
implementacion de un SGC

Participacion del personal: todo el personal debe tener la responsabilidad de
mejora continua.

Enfoque con base en hechos para la toma de decisiones: necesidad de contar con
la informacion adecuada para la toma de decision

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: un SGC aumenta la

capacidad de los clientes y proveedores para crear valor

Contabilidad

La empresa es trasparente y requiere de un trabajo minucioso de sus ndmeros

para la tranquilidad y gestion de las empresas con las que trabaja. Es por esto que tiene

en orden todas las cuestiones legales.
Analisis PESTEL

Este analisis le permite a la empresa conocer el contexto macro en el cual se

encuentra la firma.

Contexto Politico: En diciembre de 2019, asume un nuevo gobierno en
Argentina, las elecciones estuvieron dominadas por las preocupaciones en
relacién a la situacion econdmica del pais.

El nuevo gobierno deberé intentar atraer nuevas inversiones, afrontando,
al mismo tiempo, el problema de la deuda, asi como la inflacidn, la pobrezay la
corrupcion.

Contexto Econdmico: En 2019, el pais tuvo un crecimiento del PIB negativo de
3,1%. Se prevé que la economia de Argentina, la segunda mayor de Sudamérica,
se contraiga por tercer afilo consecutivo durante este 2020, con un crecimiento

negativo de 1,3%.
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Durante el primer bimestre del afio 2020 la produccion metalurgica
disminuy6 un 5,9% interanual, de esta manera, la actividad metaltrgica acumula
veintidds meses consecutivos de contraccion. (ADIMRA Boletin de actividad-
Primer bimestre del 2020)

Entre las principales problematicas, que enfrentan las empresas
metaldrgicas, la alta participacion de los impuestos en el costo final del producto
ocupa el nivel mas alto de relevancia, seguido por la caida de las ventas y la
disminucion de la rentabilidad. (ADIMRA Boletin de actividad-Primer bimestre
del 2020)

e Contexto Social: Sobre finales de 2019 la tasa de desocupacién se ubicé en el
8,9 %. En la industria metallrgica, se advierte un incremento en el porcentaje de
empresas que prevén una disminucion en su plantilla de personal durante los
préximos tres meses. EI 32% de los empresarios espera una caida en el nivel de
empleo. (ADIMRA Boletin de actividad-Primer bimestre del 2020)

e Contexto Ecoldgico: El cuidado del medio ambiente es trascendental, en este
sentido MANSER debe garantizar el cumplimiento de los niveles de sonido y
control de materiales inflamables segun lo establece la Norma 1SO 9001.

e Contexto Tecnoldgico: EI desarrollo tecnoldégico se convirtio6 en algo
fundamental para la fabricacion de nuevos productos mas eficientes, que
signifiguen menos costos tanto para sus usuarios, como para su produccion,
priorizando la utilizacion de energias renovables para el cuidado del medio
ambiente. En este sentido MANSER tendra un gran desafio de innovacién
constante en sus procesos y productos.

e Contexto Legal: En la provincia de La Pampa, MANSER, se encuentra
encuadrada dentro de la Ley de Promocién Industrial y Minera, Ley N°1534,
que le permite acceder a una serie de incentivos para poder desarrollar sus

proyectos.
Las cinco fuerzas de Porter

Con esta herramienta analizaremos el micro entorno donde se desarrolla la

empresa.

e Rivalidad y competencia del mercado: sus principales competidores son
Transfer S.R.L., Eisaire S.R.L. y Empremet S.R.L.
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MANSER S.R.L. trata de marcar la diferencia por la calidad de sus productos,

ademas de ofrecer precios bajos.

e Productos sustitutos: los productos y los servicios que ofrece MANSER S.R.L
son muy especificos, practicamente no se pueden sustituir por otros.

e Nuevos competidores: teniendo en consideracion el rubro y la actualidad
econdmica, no hay muchas posibilidades de que se desarrollen importantes
competidores, los oferentes de estos productos y servicios son muy escasos.

e Poder de los proveedores: MANSER S.R.L. posee pocos proveedores, que en su
mayoria son pequefios, por tal motivo no ejercen mucho poder en la
determinacion de precios, ellos necesitan de este tipo de clientes. Pretenden
ampliar la cartera para no correr tantos riesgos de dependencia.

e Poder de los clientes: La firma tiene clientes muy importantes, con los cuales
mantiene una relacion muy amena y cercana desde hace muchos afios, el poder
de estos es intermedio, siempre se buscan concretar acuerdos convenientes para

ambas partes.

Analisis FODA
Esta herramienta nos permite obtener un resumen de los factores internos y

externos que influyen en esta organizacion

Internas
Fortalezas Debilidades
> Buena reputacion en el mercado » Infraestructura
» |Buena relacion con sus proveedores » Centralizacion de Tareas
> Politicas de Calidad 1ISO 9001 (2018) » Comunicacion interna
> Baja Rotacion y Ausentismo
> Servicio de Posventa
Externas
Oportunidades Amenazas
» Innovacion » Contexto Incierto
» Expandirse en el mercado nacional » Tecnologia
> Exportacion » Principales competidores
> Diversificar sus clientes » Escasa mano de obra calificada

Tabla 1. Fuente: Elaboracidn propia

Desde el punto de vista profesional haremos hincapié en las principales
problematicas identificadas en relacion al area de recursos humanos.

Los que mas se destaca es la dificultad de delegar tareas, principalmente por

unos de los duefios, el sefior Julian Mansilla, que, si bien esta dentro del directorio,
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también es el gerente general de la firma, participando en diversos procesos: ventas de
productos, compra de insumos, controles de calidad y participacion en el proceso de
posventa, ademas de sus responsabilidades en la toma de decisidn a nivel estratégico y
tactico. Esto posiblemente sea por la falta de confianza en sus subordinados y la
deficiente comunicacion interna.

Por otro lado, se observa que, en las encuestas de ambiente laboral, solamente se
tienen en consideracion factores fisicos y no emocionales, sin ofrecer una
retroalimentacion que contribuya a la mejora continua, por tal motivo esta herramienta
no termina siendo eficaz. Por lo tanto, se podria contribuir en relacién a este punto, con
mas acciones motivacionales e incentivadoras, que impacten en el estado de &nimo de
los empleados y su productividad.

Respecto al plan de capacitacion, es conformado por los cursos que los
empleados solicitan, sin considerar el caracter estratégico que deben tener, pensando, no
solamente en subsanar las deficiencias a corto plazo, sino también, en los objetivos de la
empresa a largo plazo.

Se deduce que, aplicando planes de mejoras para estas problematicas,
principalmente en la comunicacion interna y formacion de lideres, se obtendria un clima

laboral saludable, desarrollo de competencias y mayor productividad.



14

Marco Teodrico

En este reporte del caso, haremos foco en la comunicacion interna (Cl), en la
importancia del liderazgo, y el valor de los lideres coach, tematicas con alto grado de

relevancia, fundamentalmente en este tipo de empresas.
Comunicacion Interna

Podriamos definirla; como el conjunto de actividades de comunicacion
desarrolladas por una organizacion, orientada a la creacién y mantenimiento de una
buena relacién con y entre sus miembros, mediante el uso de diferentes técnicas e
instrumentos de comunicacion que los mantenga informados, integrados y motivados,
contribuyendo, a su vez, al logro de los objetivos organizacionales. (Cuenca, Verazzi,
2018)

Disefiar, implementar y desarrollar un plan de comunicacién interna, no solo se
vuelve central en las organizaciones, sino que implica promover nuevas relaciones de
intercambio, no Unicamente entre individuos, sino también, de estos con la empresa. Sus
principales caracteristicas, que la hacen tan relevante, son: consolidar una identidad
corporativa permite satisfacer las necesidades de informacion de sus empleados, da voz
a los colaboradores, favorece a que obtengan un feedback, posibilita la transmision de
los objetivos estratégicos a toda la organizacion, promueve la participacion y
colaboracion dentro de la organizacién, permite la coordinacion entre las diferentes
areas, con lo que se favorece la interaccion, la disminucion de tensiones y conflictos en
las relaciones interpersonales, contribuye a crear un clima de confianza, participacion,

pertenencia, compromiso y motivacion. (Cuenca, Verazzi, 2018)

En los ultimos afios, la comunicacion interna persigue objetivos relacionados a
los siguientes conceptos: credibilidad, transparencia, cooperacion, liderazgo,
protagonismo, responsabilidad, innovacion, compromiso Yy perseverancia. Estos
empiezan a verse como imprescindibles y decisivos en las tareas de proyectar una

identidad sin fisuras de una organizacion. (Cuenca, Verazzi, 2018)

Al realizar un plan de CI es importante definir qué tipo de cultura debe
fomentarse desde la ejecucion del plan, a la vez que se comunican todas las cuestiones

de negocio y funcion. (Cuenca, Verazzi, 2018)
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Dentro de las organizaciones, los mandos medios ostentan las mayores
responsabilidades comunicativas, son un canal clave de la comunicacion interna por su
triple vinculacion hacia arriba, hacia abajo y con sus pares, conforman un grupo de
permanente tensién comunicativa y, por esta razon, es importante acompafarlos y

formarlos en habilidades de comunicacion. (Cuenca, Verazzi, 2018)
Liderazgo

Es definida como una accidon de influencia en los seguidores, tiene que ver con la
gestion del factor humano en la tarea de conduccién organizacional, centrandose en los
individuos y en las relaciones interpersonales, se sustenta en la autoridad personal y

profesional, no en el poder de la jerarquia. (Anzorena, 2019)

Conducir desde el liderazgo supone convertirse en un facilitador del desempefio,
que implica contribuir al desarrollo de las personas y en mejorar la efectividad
colectiva, teniendo de esta manera una doble mirada, por un lado, el logro de objetivos y
la efectividad de la organizacion, y por el otro, al desempefio y al desarrollo de las
personas y del equipo. (Anzorena, 2019)

Liderazgo Coach

Este estilo de liderazgo implica generar habitos laborales que posibiliten el
despliegue del potencial personal y organizacional. Significa convocar y motivar para el
logro de los objetivos propuestos, y generar los estados emocionales necesarios a nivel
de las personas y los equipos, creando confianza y compromiso para que las acciones
puedan suceder. Por esto, quien lidera debe incorporar las competencias de coach, en el
sentido de que debe poseer las habilidades y las destrezas que le permitan acompafar y

facilitar el desarrollo de las personas con las que trabaja. (Anzorena, 2019)

Habiendo desarrollado los principales ejes tematicos concluimos que ambos
estan estrechamente vinculados, la comunicacién interna es clave en la generacion de
relaciones interpersonales, que promueven la participacion y colaboracion dentro de la
organizacion, contribuyendo al cumplimiento de los objetivos organizacionales, basados
en la generacion de confianza, caracteristica fundamental de los lideres coach, quienes

necesitan de esto para desarrollar las habilidades de las personas con las que trabaja.
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Diagnostico y Discusion

Los problemas mas significativos, que requieren de un tratamiento urgente son,
principalmente, la falta de un plan de comunicacion interna, falencia que se refleja, en
los principales puestos jerarquicos, en las dificultades para delegar tareas, no
manteniendo una comunicacion fluida y vinculos de confianza, cuestién que no le
permite, a la gerencia, enfocarse en gestionar considerando el rumbo que se pretende en
la vision corporativa. Por otro lado, se observa la carencia de competencias, en los
mandos medios, para la gestion de equipos de trabajo produciendo, consecuentemente,
dificultades en la efectividad colectiva.

La comunicacion interna es relevante ya que es una herramienta que otorga
ventajas corporativas, que permiten generar confianza, motivar y optimizar el
desempefio del personal. La falta de esta, es una falencia que se manifiesta en
MANSER, ya que actualmente la implementan, solamente con el objetivo de cumplir
con los requerimientos para la certificacion de las normas 1SO 9001. Es por esto que
desarrollar un plan de comunicacion interna, enfocado en las relaciones interpersonales,
coordinacion de actividades, mejorar el desempefio acortando tiempos y facilitando

procesos, generaria beneficios en las utilidades de la empresa.

La fundamentacién de los Lideres Coach dentro de la organizacion se basa en el
desarrollo de las tareas laborales, posibilitando el despliegue del potencial personal y

organizacional, con una nocion clara de los objetivos a largo plazo que posee la firma.
Conclusion diagndstica

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, concluimos que es
fundamental desarrollar y fortalecer estas tematicas, con el objetivo de crear canales
fluidos de comunicacion interna, procesos de produccion ordenados, optimizacién de
los rendimientos y un clima laboral agradable, basado en la confianza, participacion y
en el trabajo en equipo, permitiendo de esta manera la mejora continua y la obtencion de

beneficios econdmicos tangibles, aumentando su productividad.
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Plan de implementacion
Obijetivo:

e General:
Desarrollar un Plan de Comunicacion Interna en la empresa MAN-SER
S.R.L, orientado a optimizar el desempefio personal y la productividad de
la firma en un 15%.

e Especificos:

o Implementar herramientas comunicacionales, tales como correo
electronico corporativo y reuniones interpersonales con el propdsito de
promover la escucha y participacion activa de los colaboradores.

o Elaborar un programa de capacitacion en comunicacion y liderazgo para
los mandos medios, con el fin optimizar la coordinacion de actividades
en las areas

o Realizar una capacitacién en liderazgo coach, para los gerentes, con la
finalidad de que puedan generar habitos laborales que posibiliten el
despliegue del potencial personal y organizacional

e Alcance temporal:
El siguiente plan de implementacion se llevara a cabo durante 8 meses,

Entre agosto de 2020 y marzo de 2021.

e Alcance geografico:
El presente plan se aplicara en la empresa MANSER SRL ubicada en
calle 2 de septiembre 4724, barrio San Pedro Nolasco. Cordoba.
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Herramientas comunicacionales

Este plan de implementacion comenzara desarrollando herramientas
comunicacionales, tales como, correo electronico corporativo Yy reuniones
interpersonales, entre las diferentes &reas, para mejorar el flujo de informacion entre los

integrantes de la organizacion.
e Correo electrénico corporativo

Esta herramienta sera utilizada con la finalidad de que sea el medio principal de
comunicacion interna y externa, permitiéndoles a los empleados, que disponen de
computadoras para realizar sus tareas, comunicarse con sus propios compafieros, con los
clientes externos y recibir comunicados oficiales de la empresa; estos Gltimos se
identificardn colocando en el asunto del mail la palabra “circular”, seguida de un titulo
que represente el contenido, ademas de un nimero de identificacion y el afio en que se
informa ( por ejemplo: Circular promociones de ventas 1/2020), las mismas solo podrén
ser enviadas por el responsable del area de recursos humanos, quien también sera
encargado de generar las direcciones de correo, utilizando la herramienta de Office,
Outlook. Estas deberan estar compuestas de la siguiente manera: apellido, nombre,

seguidos por el dominio @manser (por ejemplo: mansillajulian@manser.com.ar )

e Reuniones entre areas

Estas se organizardn durante las primeras semanas de cada mes, participaran el
nivel gerencial y los referentes de cada area. EI gerente general seré el encargado de
presidirla, en la mismas, se desarrollaran diferentes temas correspondientes a cada area,
respetando un cronograma de horarios y tiempos, durante los cuales cada encargado
debera presentar las novedades o resultados de su area respecto al mes anterior y los
temas relevantes a tratar, ademas de los objetivos o acciones a concretar durante el

nuevo mes.

La realizacion de las mismas serd diagramada e informada semestralmente por el

gerente general y la responsable de administracion a todos los involucrados.


mailto:mansillajulian@manser.com.ar
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Recursos involucrados

Acciones Recursos a utilizar Responsable Supervision

Computadora-Conexion a

internet- Tiempo: 2 horas
Encargado de

Creacion de correos | laborales-8 direcciones de Responsable de
Recursos

corporativos correo corporativa: $2.976 Administracion
Humanos

mensuales- Dominio de

email: $148 anual.

Cronograma de Computadora- Tiempo: 2 | Responsable de Gerente
reuniones entre areas horas laborales Administracion General
Todos los
_ ) Gerente
Reuniones entre &reas | Computadoras-Proyector encargados de
] General
cada area
Herramientas Consultor externo-5 horas Responsable de
o ) Consultor externo o N
comunicacionales de trabajo, costo $5000 Administracion

Tabla 2. Fuente: Elaboracion propia

Acciones especificas:

1. Creacion de correos corporativos

2. Se realizara la entrega de las direcciones de correo y se explicara su
funcionamiento y utilidad a los usuarios, ademas de informar como seran las
comunicaciones oficiales de la firma y como las podrén identificar.

3. Confeccionar el cronograma de reuniones entre areas (\Ver anexo 1)

4. EIl gerente general debera verificar y aprobar el cronograma de reuniones entre
areas

5. Realizacion de las reuniones, entre areas, segun el cronograma establecido



20

Capacitacion en liderazgo y comunicacion para mandos medios

Esta capacitacion serd destinada a los mandos medios de la empresa, es decir, a
los encargados de las areas de Disefio, Calidad, Recursos Humanos, Compras,
Producciéon y Mantenimiento. La misma, sera brindada por el centro Dedco PNL &
Coaching Aplicado en la sala de reuniones de la empresa, esta capacitacion se
desarrollara durante 6 meses, en 24 encuentro de dos horas y media de duracion cada

uno.

Si el contexto actual de aislamiento social obligatorio se extiende, la
capacitacion se efectuaria de forma virtual durante 7 meses y con 28 encuentros, de los
cuales 6 deben ser presenciales cuando se normalice la actividad y superado el

aislamiento social.

Su finalidad radica en generar herramienta eficaz de comunicacion interna y
permitirles a estos empleados desarrollar habilidades para transmitir sus ideas, liderar
equipos de trabajo, aumentar su proactividad y compromisos, ademas de mejorar la
eficiencia laboral. (Ver anexo 2)

Recursos involucrados

Acciones Recursos a utilizar Responsable Supervision

Encargados de las

o Sala de Reuniones- areas de Disefio,
Capacitacion en . o _
) Utiles de libreria Calidad, Recursos | Responsable de
liderazgo y o y
L, $1.600-2 horas y Humanos, Compras, | Administracion
comunicacion ] .
media Laborales Produccion y

Mantenimiento

Econdmicos:
Consultora externa, | matricula $867 y 6
Capacitacion en | cuotas de $2.800 por Responsable de
liderazgo y cada inscripto. Total Administracion
comunicacion de inversién por 5
capacitados: $88.335

Tabla 3. Fuente: Elaboracion propia
Acciones especificas:

6. Inscripcién de los empleados participantes.
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7. Capacitacion en liderazgo y comunicacion
Capacitacion Liderazgo Coach para nivel gerencial

Esta instancia de plan de implementacién, se basard en la capacitacion en
liderazgo coach para el nivel gerencial, es decir, el gerente general y la responsable del

area de Administracion, ambos duefios de la firma.

El motivo de esta, es que los capacitados puedan desarrollarse como lideres
coach, permitiéndoles ampliar su potencial personal, en pos del crecimiento
organizacional. Dedco PNL & Coaching Aplicado, sera el centro encargado de la
capacitacion que esta compuesta por 15 mddulos, que se dictaran de forma presencial,
dos horas y medias por semana, durante 8 meses, en la sala de reuniones de la empresa.

(Ver Anexo 3)

Si el contexto actual de aislamiento social obligatorio se extiende, la
capacitacion se efectuaria de forma virtual, concretando los 8 encuentros presenciales

obligatorios cuando se normalice la actividad y superado el aislamiento social.

Recursos involucrados

Acciones

Recursos a utilizar

Responsable

Supervision

Capacitacién en
liderazgo Coach

Sala de Reuniones-2
horas y media
Semanales

Gerente General

Capacitacion en
liderazgo Coach

Sala de Reuniones-2
horas y media

Responsable de
Administracion

Semanales
Econdmicos:
Consultora externa- | matricula $1.000y 8 Responsable de
Capacitacién en cuotas de $3.200 por | Consultora externa P

liderazgo Coach

cada inscripto. Total
de inversién: $53.200

Administracion

Tabla 4. Fuente: Elaboracion propia

Acciones especificas:

8. Inscripcidn de los empleados participantes.

9. Capacitacion en liderazgo y comunicacion.
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Diagrama de Gantt; esta herramienta nos permitira reflejar el tiempo de duracién

estimado para el desarrollo de las actividades propuestas, entre los meses de agosto del

afo 2020 y marzo del afio 2021.

Actividades Tiempo de Duracion
ago-20 | sep-20 | oct-20 | nov-20 | dic-20 | ene-21 | feb-21 | mar-21
Actividad 1
Actividad 2
Actividad 3
Actividad 4
Actividad 5
Actividad 6
Actividad 7
Actividad 8
Actividad 9
Semanas 4 8 12 16 20 24 28 32
Tabla 5. Fuente: Elaboracién propia
Evaluacion del impacto de la implementacion
e Inversion requerida
Concepto Costo
Consultor externo $5.000
Direcciones de correo corporativa, $ 23.800
Office Outlook por 8 meses '
Dominio de correo electronico $ 148
-pago anual-
Utiles de libreria $1.600
Capacitacion en Liderazgo y $88.335
Comunicacion '
Capacitacion en Liderazgo Coach $53.200
Total de Inversion $172.083
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Para poder cuantificar el beneficio que obtendra la firma MANSER al
implementar este plan, utilizaremos la herramienta denominada ROI (retorno de la

inversion)

e Retorno de la inversion (ROI)

Considerando los estados de resultados informados por la
empresa de los afios 2015, 2016 y 2017, que segun el porcentaje de
inflacion fueron actualizados a los afios 2017, 2018 y 2019
respectivamente, y el objetivo general de plan de implementacién, se

pretende incrementar un 15% las ganancias de la empresa respecto al afio

2019.
Estados de resultados informados Estados de resultados actualizados
Porcentaje
Afio Ganancia del ejercicio de Inflacion | Afio Ganancia del ejercicio
2015 $466.131,98 61% 2017 750.472,50
2016 $726.11250| 72,40% 2018 1.251.817,95
2017 $1.005.505,05| 101,40% | 2019 2.025.087,17

Formula de Calculo

Beneficios totales del plan - Costo
totales del plan x 100

Costos totales del plan

Calculo

$303.763- $172.083 x100= 76,5%
$172.083

Segun el resultado obtenido, podemos deducir que, realizando esta inversion, la
empresa, tendrad una rentabilidad de un 76,5% que significa una ganancia de $131.680

en relacion al costo total del plan.
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Conclusion

A lo largo de este reporte, de caso desarrollado, sobre la empresa metalurgica
MANSER SRL, hemos detectados ciertas problematicas en su funcionamiento,

mayormente relacionadas con una comunicacion interna deficiente.

Para abordar estos inconvenientes nos basamos en estudios y teorias basadas en
la comunicacion interna, liderazgo y liderazgo coach, que nos permiten concluir que,
aplicando un plan de implementacion enfocado en la correcta aplicacion y desarrollo de
estas tematicas, la organizacion puede obtener mejoras significativas en la coordinacion
de sus actividades, en las relaciones interpersonales y motivacion de sus colaboradores

y, fundamentalmente, en su productividad.

La falta de una eficiente comunicacion interna provoco diversos problemas en la
empresa, cuellos de botella en los procesos de produccion y centralizacidn de tareas en
los puestos gerenciales. Por estos motivos, en el plan de implementacion, se propuso
incorporar herramientas comunicacionales, como los correos electrénicos corporativos y
las reuniones mensuales entre areas, que son complementadas con un capacitacion de
liderazgo y comunicacion para los mandos medios, que carecen de competencias para la
gestién de equipos; y con una capacitacion de liderazgo coach para el nivel gerencial,
con el objetivo de crear vinculos basados en la confianza y motivacion, permitiendo, de

esta manera, desarrollar no solo el potencial personal, sino también organizacional.

Finalmente, la implementacion de este plan, le permitira a la empresa mejorar su
clima laboral, podréa retener talentos y atraer mano de obra calificada para promover la

mejora continua.
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Recomendaciones

Se recomienda establecer un esquema de capacitaciones de forma proactiva para
conservar y mantener actualizado los conocimientos de los trabajadores, esto les

brindara crecimiento profesional, que ayudaré a optimizar los procesos de produccion.

En las encuestas de clima laboral, solamente se evaltua el ambiente fisico, sin
ofrecer retroalimentacion. Para poder mejorar su eficiencia, es recomendable que esta se
enfoque también a los aspectos emocionales, permitiendo obtener una vision mas
profunda de la realidad y proporcionar una correcta retroalimentacion al trabajador
sobre su desempefio. De esta manera se puede aprovechar el potencial de esta

herramienta.

El gerente general también se desempefia como gerente de ventas, por este
motivo, se sugiere incorporar un nuevo gerente de ventas, permitiéndole al gerente

general enfocarse en las tareas que le demanda su puesto.

Por ultimo, se aconseja desarrollar el area marketing para una mejor y mayor
promocion de los servicios y productos comercializados por la empresa, con el objetivo

de aumentar la cartera de clientes.
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Participantes: Gerente General, Responsable de Administracion, Asesor contable

y los encargados de las areas de Recursos Humanos, Compras, Disefio, Produccion y

Mantenimiento

Cronograma de reuniones

Meses Agosto | Septiembre | Octubre |Noviembre | Diciembre | Enero
Dia Lunes 3 Jueves 3 Lunes 5 Lunes2 | Martes 1 Lunes 5
Hora 8:00a.m. | 8:00a.m. | 8:00a.m. | 8:00a. m. | 8:00a. m. | 8:00 a. m.
Exposiciones
Horario Area
08:00 Comienzo de la reunion -Introduccion Gerente General
08:30 Exposicién Asesor Contable
09:30 Exposicion Responsable de Administracion
10:30 Exposicion Encargado de Produccion y Mantenimiento
12:00 Exposicién Encargado de Calidad
13:00 Exposicion Encargado de Disefio
13:30 Exposicion Encargado de Recursos Humanos
14:30 Exposicién Encargado de Compras
15:00 Conclusiones finales de la reunion -Gerente General
15:30 Final de la reunion
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Anexo 2: Modulos de la capacitacion en liderazgo y comunicacion interna
Maodulo 1: Nuevos paradigmas sobre comunicacion (verbal y no verbal).

Modulo 2: Claridad en propdsitos u objetivos que se desea comunicar y su
feedback

.Mddulo 3: Los estados emocionales como parte del mensaje.

Maodulo 4: Elementos clave para una comunicacion efectiva.

Modulo 5: Introduccion al coaching y su afectacion al liderazgo.

Modulo 6: La diferencia entre jefe y lider coach.

Modulo 7: Inteligencia emocional y su relacion con el liderazgo afectivo.
Maodulo 8: Tareas fundamentales y competencias del lider.

Modulo 9: Estrategias de comunicacion.

Maodulo 10: Introduccion a teorias de motivacion y persuasion.

Modulo 11: Habilidades de comunicacion: Empatia y feedback.

Modulo 12: Introduccion al manejo de conflicto y negociacion para la gestion

del equipo de trabajo.



Cronograma de capacitacion

Encuentro Mes Contenido
1 Agosto Introduccion
2 Agosto Modulo 1
3 Agosto Mddulo 1
4 Agosto Médulo 2
5 Septiembre Maodulo 2
6 Septiembre Mdodulo 3
7 Septiembre Modulo 3
8 Septiembre Mddulo 4
9 Octubre Modulo 4
10 Octubre Modulo 5
11 Octubre Maodulo 5
12 Octubre Maodulo 6
13 Noviembre Maodulo 6
14 Noviembre Modulo 7
15 Noviembre Maodulo 7
16 Noviembre Maodulo 8
17 Diciembre Modulo 8
18 Diciembre Maodulo 9
19 Diciembre Maodulo 9
20 Diciembre Maodulo 10
21 Enero Modulo 10
22 Enero Modulo 11
23 Enero Modulo 11
25 Enero Modulo 12
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Anexo 3: Mddulos de la capacitacion en liderazgo coach
Maodulo 1: Claves para una comunicacion efectiva.
Madulo 2: Herramientas del coaching ontoldgico.
Maodulo 3: Preguntando diriges, la habilidad de saber preguntar.

Modulo 4: Aplicacion del coaching a los procesos de negociacion y

manejo de conflictos.
Madulo 5: Motivador y generador permanente de energia.

Modulo 6: Creatividad ¢ innovacion ‘La creatividad nos permite

reinventar nuestra vida”’.

Mddulo 7: La mente. Introduccion en el mundo de la neurociencia y los
habitos.

Modulo 8: EI modelo SMART o GROW como pensamiento estratégico

para un trabajo orientado a resultados.

Modulo 9; Habilidades de comunicacion para persuadir. Motivacion =

motivo + accion.

Modulo 10: Competencias del lider coach, que acompafia al constante

modelo de cambio empresarial.

Modulo 11: La inteligencia emocional en la comunicacién y su

afectacion en el lenguaje corporal.

Modulo 12: Las creencias limitantes como identificarlas y cambiarlas a

creencias potenciadoras.

Modulo 13: El liderazgo por valores, desarrollo de potencial del

individuo desde un enfoque personal y Gnico.
Modulo 14: ¢ Gestion del tiempo? O gestion de prioridades

Modulo 15: Como gestionar el estrés cotidiano y generar climas afables

de trabajo.



Cronograma de capacitacion

Encuentro Mes Contenido
1 Agosto Introduccion
2 Agosto Médulo 1
3 Agosto Modulo 1
4 Agosto Modulo 2
5 Septiembre Mddulo 2
6 Septiembre Modulo 3
7 Septiembre Modulo 3
8 Septiembre Mddulo 4
9 Octubre Maodulo 4
10 Octubre Modulo 5
11 Octubre Modulo 5
12 Octubre Maodulo 6
13 Noviembre Maodulo 6
14 Noviembre Modulo 7
15 Noviembre Maodulo 7
16 Noviembre Maodulo 8
17 Diciembre Modulo 8
18 Diciembre Maodulo 9
19 Diciembre Maodulo 9
20 Diciembre Modulo 10
21 Enero Modulo 10
22 Enero Modulo 11
23 Enero Modulo 11
24 Enero Modulo 12
25 Febrero Modulo 12
26 Febrero Modulo 13
27 Febrero Modulo 13
28 Febrero Modulo 14
29 Marzo Modulo 14
30 Marzo Modulo 15
31 Marzo Modulo 15
32 Marzo Repaso General
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