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Resumen

El presente Reporte de Caso analizo6 a la empresa familiar MAN-SER S.R.L, que
se desempefia en el sector metallrgico, ubicada en Cordoba Capital. A lo largo de su
desarrollo, se observaron distintas problematicas en el proceso de comunicacion interna,
canales poco efectivos y carencias en la gestion de personal, dejando expuestos los
inconvenientes de la gerencia para liderar y potenciar el factor humano, lo cual pone en
peligro la productividad y el buen clima laboral. Para hacer frente a las problematicas
identificadas se puso en marcha un plan de implementacién integral para lograr el
optimo desarrollo de la comunicacion interna, incorporando nuevos canales digitales y
la capacitacion a directivos en liderazgo coach, con el fin de mejorar, continuar
creciendo y potenciando tanto personal como profesionalmente a todos los empleados
de la organizacion.

Palabras clave: comunicacion interna, Liderazgo coach, canales digitales.

Abstract

The present Case Report studies the family-owned metalworking company
MAN-SER L.L.C. located in Cordoba City. Throughout its development, problems in
the internal communication process, ineffective channels and shortcomings in employee
management were observed, which exposed difficulties at the Management level to lead
and make the most of the human capital, endangering productivity and the company’s
good working environment. To deal with the problems identified, a plan was
implemented to achieve the optimal development of internal communications,
incorporating new digital channels and training managers in coach leadership in order to
improve, continue growing, and encourage all employees of the organization both
personally and professionally.

Keywords: Internal communication, coach leadership, digital channels.



Introduccion

Marco de referencia institucional

MAN-SER S. R. L. es una destacada empresa del sector metalirgico de la
Ciudad de Cérdoba, que se dedica principalmente al manejo controlado de la viruta,
donde ofrecen también productos especificos para el cuidado de equipos y recursos,
siempre priorizando la calidad de las piezas de produccion.

Nos remontamos a principio de los afios noventa, donde su fundador Luis
Mansilla era empleado en una empresa cordobesa que se dedicaba a la fabricacion de
tornos y centros de mecanizado, junto con trabajos de herreria, para luego convertirse en
su principal proveedor y asi finalmente instalar su propia planta un 15 de octubre de
1995, fecha considerada como su fundacion oficial.

En 1997 el Sr. Masilla viaja a Alemania donde adquiere una innovadora
maquina punzonadora de control numérico por computadora, tecnologia que lo impulsé
a ser un gran proveedor de importantes compafiias, compitiendo a nivel internacional
con otras empresas de renombre.

En el afio 2002 MAN-SER pasa de ser una empresa unipersonal auna S. R. L. y
un afio después se convierte en el principal proveedor de Volkswagen Argentina S.A.

Julidn y Melina Mansilla, hijos del fundador, se hicieron cargo de la empresa en
el afio 2009 y tan solo tres afios después inauguraron una nueva planta industrial el
doble de grande gue la anterior.

En total son tres inmuebles intercomunicados los cuales estan divididos en
cuatro areas:

1 un area de corte, plegado y punzonado de chapa
2. area de mecanizado

3 area de trabajos especiales

4. area de compensadores de produccion seriada

Por otro lado, cuenta con una oficina que se divide en la parte administrativa y
de disefio (hasta el momento han desarrollado tres lineas de productos propios).

Cabe destacar que una de las politicas mas importante de la empresa ha sido la

inversion en tecnologia desde sus comienzos lo cual le ha permitido crecer



sostenidamente hasta el dia de hoy. Es por eso que en el afio 2014 MAN-SER logro la
certificacion de las normas ISO (Internacional Organization for Standarization
[Organizacién Internacional de Normalizacion]) 9001, la norma sobre gestion de la

calidad con mayor reconocimiento en todo el mundo.

Descripcion de la problemética

En la actualidad se puede observar que MAN-SER S.R.L. evidencia un
departamento de recursos humanos deficiente ya que solo realizan capacitaciones si los
empleados lo solicitan, tareas de administracion de personal, ingresos, induccion y un
plan de comunicacion nulo. Con respecto a este ultimo item, y luego del analisis de la
informacién brindada por la empresa, podemos ver que no utilizan el tipo de
comunicacion trasversal, sino ascendente o descendente, lo cual seria beneficioso
implementarlo ya que suma en materia comunicacion y ayuda a mejorar el feedback
entre areas. En el tipo de comunicacion vertical podemos observar la dificultad que
produce la falta de tecnologia para una buena retroalimentacion, ya que la mayoria de
las decisiones o comunicados se dan de forma verbal, escrita a mano en un formulario o
mediante un panel de comunicacion.

Con respecto a la comunicacion descendente, tal como explicaron los autores
Robbins y Judge (2009), los problemas de la comunicacion hacia abajo radica en su
naturaleza de un solo sentido. En general los gerentes mantienen informados a sus
empleados, pero no solicitan sus consejos ni opiniones, lo cual es un error innecesario,
ya que las personas necesitan ser escuchadas y respetadas.

Por otro lado, cabe mencionar la falta de delegacion de la gerencia, quienes
abarcan demasiadas actividades y toma de decisiones, ya que los empleados no son
parte de las mismas y esto trae como consecuencia la centralizacion de informacion y
sobrecarga de los mandos jerarquicos.

Por altimo, se detecta la falta de capacitacion de los mandos medios para liderar
de manera competente al personal de cada sector, lo cual genera demoras en los

procesos en general.

Resumen de antecedentes



Teniendo en cuenta la tematica de coaching y de comunicacion interna se
presentan a continuacion referencias de trabajos de investigacion referidos sobre el
tema.

Por un lado, el investigador Gonnet (2013) menciona la importancia del
coaching en las empresas, dando cuenta que a diferencia del liderazgo clésico, el coach
pretende instalarse como un mediador para que el otro descubra por sus propios medios
las respuestas a sus problemas, tanto profesionales como personales, utilizando
conversaciones guiadas como herramienta y asi, contribuir a la eficacia organizacional.

Por el otro, el Licenciado Gonzalez Frigoli (2016) indica que uno de los cambios
mas importantes en comunicacion interna se da en el pasaje de la gestion de canales a la
gestion de la cultura organizacional. Hoy la comunicacion interna tiene un rol clave
como productora, reproductora y transformadora de las matrices culturales que hacen a
la vida organizacional y es importante pensarla desde las conversaciones, de idas y
vueltas, en lugar de comunicacion ascendente y descendente, dado que es en el dialogo

donde se enriquecen las practicas organizacionales y aparece la co-creacion.

Relevancia del caso

Luego de presentar la problematica, se puede ver la necesidad de invertir en un
plan de comunicacion interna que le permitira a MAN-SER S.R.L. fomentar un mejor
clima laboral teniendo un dialogo mas abierto entre todas las areas, disminuir errores y
obtener mejores resultados a nivel objetivos. Ademas, es necesario implementar la
herramienta lideres coach, capacitando a los empleados de la organizacién, lo cual
repercute directamente en la delegacion exitosa de actividades y decisiones. Esto
enriquece y potencia personal y colectivamente a cada uno de los colaboradores.

De esta manera, MAN-SER S.R.L. al ser reconocida en la industria por su
trayectoria, la calidad de sus productos y servicios y conformidad de sus clientes, pasa a
ser el mejor ejemplo para las empresas del rubro que también necesiten crecer y darle
un vuelco a su marca y a su organizacion interna. Una de las cosas més dificiles de
cambiar es la cultura organizacional, sobre todo en empresas familiares de larga data, y

logrando estos objetivos, demuestra al pais y al mundo que con pequefios cambios



internos, tales como la incorporacion del lider coach y una reestructuracion en la
comunicacion interna, se pueden lograr cambios de manera eficiente y exitosa,

impulsando ain mas a la organizacion.

Analisis de situaciéon

Descripcion de la situacion

En el organigrama brindado por la empresa se puede ver que la division es por
areas de acuerdo a las tareas a realizar: Area de Ventas, Area de Compras, Area de
Recursos Humanos, Area de Produccion, Area de Mantenimiento, Area de Disefio y
Calidad.

MAN-SER S. R. L. cuenta con 30 empleados, distribuidos en tres niveles
jerarquicos: un gerente, un encargado de produccion, un responsable de calidad, un
disefiador, dos administrativos, un auxiliar de limpieza y operarios de produccion. Por
otro lado, cuenta con asesores externos: Mario Salvadores en lo contable y Carlos
Remorino en la parte juridica e higiene y seguridad.

A pesar de tener una estructura organizacional definida, se puede ver claramente
una sobrecarga de tareas en la cUpula directiva debido a la falta de delegacién.

En la gerencia encontramos a Julian Mansilla, uno de los hijos del fundador
quien lleva a cabo la planificacion estratégica, el desarrollo de unidades de negocio,
inversiones, manejo de cartera de clientes, definicion de objetivos y direccion del
sistema de calidad.

Con respecto a las decisiones, a pesar de contar con encargados responsables en
otras areas, siempre termina recayendo la decision final en Julian, lo cual denota
nuevamente la falta de delegacion.

La responsable del area de recursos humanos es Melina Mansilla, hija del
fundador, y esté a cargo de las tareas vinculadas con el ingreso e induccion de personal
nuevo, comunicacion interna, motivacion y capacitaciones.

Como se menciond anteriormente, las capacitaciones deben ser solicitadas por
los mismos empleados, las cuales son evaluadas para luego llevarlas a cabo o no. La

implementacion de las mismas no garantiza su eficacia, ya que por ejemplo en el Area



de Mecanizado continan los inconvenientes al producirse ‘“cuellos de botella”
(incumplimiento en los plazos de entrega) y ademas los clientes quedan disconformes al
recibir productos defectuosos.

Como se expuso previamente, a nivel gerencial, se realizan reuniones para
plantear necesidades, sugerencias, etc. Por otro lado, la comunicacion descendente se
utiliza por medio de un panel de comunicacion, donde se transmite todo lo referido a

objetivos, planes, politica empresarial, decisiones futuras y demases.
Anélisis de contexto
Para realizar un diagndstico que permita detectar los elementos del entorno en

los que se encuentra sumida la empresa, aplicaremos la herramienta PESTEL, la cual

considera variables que se detallan a continuacion:

Analisis PESTEL

Politica
- Acuerdo con - Aumento de - Mayor - Tecnologias - Empresa ética - Doble
el FMI, precios. porcentajede emergentes 4.0 y sostenible. indemnizacion
- Crecimiento pobreza. hasta junio
de actividad 2022,
metalurgica.

> Variables Politicas:
En el comunicado del gobierno en su pagina web oficial comentan que después
de intensas negociaciones, el Gobierno logr6é un acuerdo con el FMI que permitira al



pais refinanciar el fallido programa Stand By de 2018 que presentaba vencimientos en
los afios 2022 y 2023".

ADIMRA (Asociacion de Industriales MetalUrgicos de la Republica Argentina)
dejo ver su apoyo al FMI sefialando el impacto positivo en la generacion de nuevas
inversiones y en la contribucion a la estabilizacién de la macroeconomia®. “Es
importante que el acuerdo que se lleve adelante contemple la importancia que haya tasas
de interés compatibles con la produccion para que el sector metaltrgico continde siendo

uno de los motores de la actividad industrial”, afirmo el ente’.

> Variables Econdmicas:

En el primer trimestre del afio los precios subieron un 16,1% (el registro méas
alto desde 1991) y en marzo la inflacion se disparé un 6,7% mensual®.

La aceleracion se dio principalmente por factores internacionales, atados a la
guerra en Ucrania, pero también por cuestiones locales vinculadas a la inestabilidad
macroeconémica y al ajuste de precios regulados por el Gobierno Nacional®.

Por otro lado, los sectores de mayor crecimiento en 2022 seran la electrénica de
consumo (+15%), las exportaciones mineras (+9,3%) y la produccion de vehiculos
(+8,3%), entre otros®.

! pagina oficial Argentina.gob.ar. Fecha 2022. Fecha de consulta: 17/04/2022. Recuperado de:
https://www.argentina.gob.ar/noticias/el-gobierno-argentino-cerro-el-acuerdo-con-el-staff-del-fondo-
monetario-internacional-y-se

% Diario La voz. Versién digital. Fecha 04/03/2022. Fecha de consulta: 14/04/2022. Recuperado de
https://www.lavoz.com.ar/negocios/metalurgicos-afirman-gue-el-acuerdo-con-el-fmi-mantendra-la-
recuperacion-economica/

% La wvoz. Fecha 04/3/2022. Fecha de consulta: 14/04/2022. Recuperado de:
https://www.lavoz.com.ar/negocios/metalurgicos-afirman-gue-el-acuerdo-con-el-fmi-mantendra-la-
recuperacion-economica/

* INDEC. Fecha 03/03/2022. Fecha de consulta 15/04/2022. Recuperado  de:
https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel3-Tema-4-46

> Ambito Financiero. Fecha 13/04/2022. Fecha de consulta: 18/04/2022. Recuperado de:
https://www.ambito.com/economia/inflacion/la-se-disparo-67-marzo-y-acumulo-el-primer-trimestre-16-
maximo-tres-decadas-n5415742

® El economista. Fecha 29/12/2021. Fecha de consulta: 19/04/2022. Recuperado de:
https://eleconomista.com.ar/economia/argentina-2022-sectores-mas-creceran-n49295



https://www.ambito.com/precios-a5122840
https://www.ambito.com/inflacion-a5122641
https://www.argentina.gob.ar/noticias/el-gobierno-argentino-cerro-el-acuerdo-con-el-staff-del-fondo-monetario-internacional-y-se
https://www.argentina.gob.ar/noticias/el-gobierno-argentino-cerro-el-acuerdo-con-el-staff-del-fondo-monetario-internacional-y-se
https://www.lavoz.com.ar/negocios/metalurgicos-afirman-que-el-acuerdo-con-el-fmi-mantendra-la-recuperacion-economica/
https://www.lavoz.com.ar/negocios/metalurgicos-afirman-que-el-acuerdo-con-el-fmi-mantendra-la-recuperacion-economica/
https://www.lavoz.com.ar/negocios/metalurgicos-afirman-que-el-acuerdo-con-el-fmi-mantendra-la-recuperacion-economica/
https://www.lavoz.com.ar/negocios/metalurgicos-afirman-que-el-acuerdo-con-el-fmi-mantendra-la-recuperacion-economica/
https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel3-Tema-4-46
https://www.ambito.com/economia/inflacion/la-se-disparo-67-marzo-y-acumulo-el-primer-trimestre-16-maximo-tres-decadas-n5415742
https://www.ambito.com/economia/inflacion/la-se-disparo-67-marzo-y-acumulo-el-primer-trimestre-16-maximo-tres-decadas-n5415742
https://eleconomista.com.ar/economia/argentina-2022-sectores-mas-creceran-n49295
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Sebastian  Kossacoff (Economista-Director Ejecutivo ADIMRA) y Tomaés
Canosa (Economista-Director Estudios Econdmicos ADIMRA) cuentan en una nota del
Diario Clarin, que nadie sabe exactamente qué va a pasar en materia econémica en
Argentina, pero desde la Asociacion de Industriales Metallrgicos de la Republica
Argentina (ADIMRA) estiman que la actividad metalUrgica crecer este afio entre 2,1%
y 7,4%’.

> Variables Sociales:
En el segundo semestre de 2021 se registré que el porcentaje de hogares por
debajo de la linea de la pobreza alcanzo el 27,9%. Dentro de este conjunto un 6,1%

debajo por la linea de la indigencia que incluyen al 8,2% de las personas®.

> Variables Tecnoldgicas:

La innovacion en este nuevo mundo toma un rol protagénico para explicar la
competitividad en el mundo. Hoy, la forma de innovar en este mundo digital se produce
en entornos colaborativos abiertos, tomando el ejemplo de otros que hacen cosas
diferentes, cuenta Sebastian Kossacoff (Economista-Director Ejecutivo ADIMRA)®,

Kossacoff explicaba que el 48% de las empresas metallrgicas planearon
implementar tecnologias 4.0 a lo largo del afio 2021 y se orientan a mejorar la
comercializacion de la industria y los procesos productivos. Al menos una vez al afio, el
71% de las empresas metalUrgicas incorpora mejoras o desarrolla productos nuevos, el
39% lo hace efectivamente una vez al afio, el 18% cada 6 meses y el 15% cada 3

meses™’.

> Ecoldgicas:

" Diario Clarin. Fecha 03/03/2022. Fecha de consulta: 17/04/2022. Recuperado de:
https://www.clarin.com/economia/actividad-metalurgica-2022_0 58K4CgjWTH.html

® INDEC. Fecha 03/03/2022. Fecha de consulta: 14/04/2022. Recuperado  de:
https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel3-Tema-4-46

9 Mercado. Fecha 19/10/2020. Fecha de consulta  17/04/2022.  Recuperado de
https://mercado.com.ar/tecnologia/tecnologia-e-innovacion-en-la-industria-metalurgica/

0°19.10.2020 Tecnologia e innovacién en la industria metalGrgica. Recuperado de
https://mercado.com.ar/tecnologia/tecnologia-e-innovacion-en-la-industria-metalurgica/



https://www.clarin.com/economia/actividad-metalurgica-2022_0_58K4CgjWTH.html
https://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel3-Tema-4-46
https://mercado.com.ar/tecnologia/tecnologia-e-innovacion-en-la-industria-metalurgica/
https://mercado.com.ar/tecnologia/tecnologia-e-innovacion-en-la-industria-metalurgica/
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Los factores ambientales en Argentina s6lo se tomaron en cuenta en la estrategia
empresarial en los ultimos afios. Cobraron importancia debido a la creciente escasez de
materias primas, la contaminacion, a ser una empresa ética y sostenible, y a los
objetivos de huella de carbono establecidos por las administraciones publicas. Estos

problemas mencionados son con los que se enfrentan las organizaciones de Argentina®’.

> Legales

El 24 de diciembre de 2021 se publicd el Decreto 886/2021 que extiende la
emergencia ocupacional hasta el 30 de junio de 2022. Se propone una salida gradual de
la Doble Indemnizacion (DNU 34/2019), con un tope de $500.000 a partir de la
publicacion del Decreto 39/2021.

El calculo de la doble indemnizacion disminuira segun la siguiente escala:
-Entre enero y febrero de 2022 se adiciona el 75% del monto resultante.
-Entre marzo y abril de 2022, se adiciona el 50% del monto resultante.

-Entre mayo y junio de 2022, se adiciona el 25% del monto resultante®.
Diagndstico organizacional
A continuacion se incluye también un diagnostico organizacional, realizado

mediante la herramienta Analisis FODA, la cual incluye las fortalezas, oportunidades,

debilidades y las amenazas que conciernen a la empresa:

1 Ppaises.leyderecho.org. Fecha 17/01/ 2020. Fecha de consulta: 14/04/2022. Recuperado de:
https://paises.leyderecho.org/analisis-pestel-de-argentina/

12 Defensoria del pueblo. Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Fecha 29/12/2021. Fecha de consulta
14/04/2022. Recuperado de:__https://defensoria.org.ar/noticias/ampliacion-en-materia-de-emergencia-
ocupacional/



https://paises.leyderecho.org/entorno-ambiental-en-argentina/
https://paises.leyderecho.org/analisis-pestel-de-argentina/
https://defensoria.org.ar/noticias/ampliacion-en-materia-de-emergencia-ocupacional/
https://defensoria.org.ar/noticias/ampliacion-en-materia-de-emergencia-ocupacional/
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MATRIZ FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

‘Normas Iso 9001.

*Colaboracién con la competencia
*Buen servicio posventa.
*Excelente reputacién.

*Buena Relacién con los
proveedores y clientes
*Maquinaria actualizada.

*Implementacién de nuevas
tecnologias.

*Posibilidad de ampliar su cartera
de clientes.

*Posibilidad de ser parte del
mercado externo.

*Desarrollo del marketing de la
empresa.

*Sobrecarga de tareas del personal
jerdrquico.

*Toma de decisiones centralizada en
los directivos.

*Falta de capacitacién.

*Disefio de puestos incorrecto.
*Escaso desarrollo del marketing
*Ausencia de tecnologia en materia
de comunicacién.

*Cotizacién del ddlar.
*Incertidumbre post pandemia
mundial.

*Tasa de inflacién en aumento
*Colaboradores con poca
capacitacién.

‘Impuestos y retenciones.

DEBILIDADES AMENAZAS

o Fortalezas:

MAN-SER S.R.L se destaca no solo por la calidad de sus productos y servicios
con la aplicacion de las Normas ISO 9001 sino también por la excelente relacion con
sus proveedores Yy clientes, sumado a su servicio postventa y la colaboracion con sus
competidores. La reputacién en el mercado es una de las cosas méas importantes de la
empresa, como también mantener su maquinaria y herramientas en constante
actualizacion. Por altimo y con respecto al &rea de recursos humanos, a pesar de que el

departamento es chico, podemos mencionar que tienen una baja rotacion de personal.

o Oportunidades:

Cuentan con la posibilidad de abrir un mercado externo potenciando la
exportaciéon de su maquinaria y asi ampliar su cartera de clientes. La empresa puede
seguir creciendo invirtiendo en nuevas tecnologias para las areas administrativas y de
recursos humanos y desarrollando el sector de marketing y asi estar a la altura de la

competencia. También invertir en una implementacion de nuevas tecnologias que tienen
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que ver con la automatizacion de las maquinas y dispositivos roboticos, para optimizar
la fabricacion.

Desde IBM explicaban que estas tecnologias digitales nos conducen a una
capacidad de respuesta superior en cuanto a clientes se refiere, un nuevo nivel de
eficiencia, una mayor automatizacién y una optimizacion automética de mejora de
procesos™®,

o Debilidades:

La falta de delegacion de los mandos altos repercute en la sobrecarga de tareas
de dicho personal y muestra como las decisiones quedan centralizadas en los directivos.
De esta manera también podemos dar cuenta de un erréneo disefio de puestos y su mala
implementacién ya que el personal se encarga de varias tareas que no corresponden a su
puesto y como dijimos antes, sobrecargandose de actividades. También se observa falta
de capacitacion del personal y publicidad defectuosa en el departamento de marketing,

no explotando asi todo su potencial en lo referido a marca y promocion.

o Amenazas:
En un mundo post pandemia, algunas empresas se estan recuperando lentamente,
donde la mayoria ha sufrido una reestructuracion obligada para poder sobrevivir y
seguir adelante, debido a la economia actual del pais, la inflacion, la suba del dolar y las
restricciones en las importaciones. Esto ademas de dificultades de crecimiento, produce
una gran incertidumbre en el mercado y en los propios empleados. Por Gltimo, y como
se menciond en el apartado de debilidades, aqui cuenta como una amenaza la falta de

capacitacion de los colaboradores.

Analisis especificos segun el perfil profesional de la carrera

Uno de los problemas mas notorios de MAN-SER S.R.L. es la falta de
delegacion de los altos mandos. Esto repercute en todo el personal, porque significa que
no confian en que los otros lo pueden hacer igual o mejor que ellos mismos y no dan el
lugar correspondiente para asumir responsabilidades, lo cual es fundamental en todo

tipo de relaciones, tanto laborales como personales. Para poder decidir en quién confiar

13 IBM. Fecha de consulta: 19/04/2022. Recuperado de https://www.ibm.com/ar-es/topics/industry-4-0
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son necesarias las capacitaciones para los colaboradores en cuestiones de comunicacion
y liderazgo. Por eso, “Una de las responsabilidades primarias de los gerentes es la de
conducir a sus empleados, y la conduccion basicamente es comunicacion. Los lideres
generan reconocimiento y respeto porque comunican y dan el ejemplo” (Ritter, 2008,
p.10).

Si bien la organizacion tiene bajos niveles de rotacion de personal, el area de
RR.HH. no cuenta con empelados con las competencias necesarias para realizar el
ingreso de nuevos colaboradores y de esa manera pasa a ser una tarea del encargado de
cada area o0 se terceriza con una consultora. Se observa la falta de capacitacion del
personal y evaluaciones de desempefio. También se puede observar la carencia de
planes de incentivos para mantener al personal motivado y retener el talento humano y
la falta del manual de puestos.

Con respecto a la comunicacion, la gerencia realiza reuniones donde informan
decisiones o variados temas que necesiten dar a conocer. No dejan asentado en ningun
lugar fisico los temas tratados y tampoco utilizan medios digitales, lo cual hoy en dia es
de vital importancia. En cuanto a la comunicacion ascendente (de los empleados a sus
jefes) podemos dar cuenta que sucede de manera verbal e informal y esto deja sin
respaldo ni registro de lo que se comunic6 en ambas direcciones.

Por ultimo, se evidencia la falta de procedimientos en lo que a Seguridad e Higiene
respecta, lo cual es de suma importancia para proteger la salud de los trabajadores,

previniendo accidentes y enfermedades relacionadas a la actividad laboral.

Marco teorico

Asi como mencionan Brandolini, Gonzélez Frigoli, Hopkins, (2009), podemos
entender a la comunicacion interna no sélo como una herramienta de gestion sino
también como una técnica y un medio para alcanzar un fin, en donde buscar la eficacia
en la recepcion y comprension de los mensajes es su prioridad. Esta dirigida
especificamente al publico interno (todos los integrantes de una empresa) y surge con el
fin de generar un entorno productivo y participativo.

La comunicacion interna “intenta estrechar los vinculos entre los diferentes

sectores y niveles de mando de manera que esa relacion sea capaz de retener a los
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empleados calificados dentro de la empresa, ofrecer un buen clima de trabajo y
responder a las expectativas e inquietudes que sus integrantes presentan” (Brandolini,
Gonzalez Frigoli, Hopkins, 2009. p.25).

Siguiendo con la misma linea de los autores antes mencionados, plantean que
“existen indicadores que son sintomas de una mala comunicacion o de una situacion de

disconformidad con la informacion que circula en el ambito corporativo” (Brandolini,

Gonzalez Frigoli, Hopkins, 2009. p.40).

Brandolini, Gonzélez Frigoli, Hopkins (2009), describen a estos sintomas con
ejemplos como el rumor, el teléfono descompuesto, el estrés, el mal humor de los
empleados, la baja productividad y el clima laboral.

La falta de comunicacion o la comunicacion ineficiente se traduce directamente en el
clima laboral y trae consigo errores dentro de los procesos productivos que perjudican a

la empresa y al mismo empleado.

Desde un enfoque maés tradicional sobre la comunicacion, Ackerman, Morel,
Com, (2011), definen a la comunicacion interna como un instrumento para mejorar las
organizaciones y dan cuenta de dos clasificaciones dependiendo de donde esta situada la
fuente de emisién. Estas son comunicacion descendente y ascendente, donde la primera
se da cuando el emisor es el nivel directivo quien transmite sus ordenes por diferentes
canales hacia los empleados que se encuentran debajo de la cadena de mando, y la
segunda sucede cuando los trabajadores toman la posicién de emisor y estos realizan

demandas, reclamos o sugerencias a sus directivos.

Ritter (2008), define a la comunicacion formal e informal como un complemento
entre si para el mejoramiento continuo de la organizacion en el ambito de las
comunicaciones, y que dentro de ella no existen fronteras puesto que ambas son
multidireccionales: descendente, ascendente y horizontal o transversal.

La comunicacion descendente se utiliza para bajar lineas y dar directrices a los

empleados. Su como objetivo es dar instrucciones especificas del trabajo a realizar.
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La comunicacién ascendente es utilizada por los empleados para comunicarse con sus
superiores reportando problemas o novedades e informando del avance de sus tareas
La comunicacion horizontal o transversal sucede entre personas del mismo nivel

jerarquico y su objetivo es integrar y coordinar al personal de un mismo nivel.

Ritter (2008), sefiala que por medio de un conjunto de valores y creencias
compartidas, la cultura existe en un nivel de abstraccion y la misma condiciona el
comportamiento de la organizacion, condicionando el modo de pensar, sentir y actuar de
las personas. Esto diferencia a la cultura de lo que es la satisfacciéon en el trabajo,

conocido como clima laboral.

“Es importante saber que los rumores son una parte natural del sistema de
comunicacion de toda empresa. Es el canal informal por el cual circula la comunicacion

informal con una penetracion a través de toda la empresa” (Ritter, 2008 p.18).

Con respecto a la comunicacion digital Magro, C. “et al.”, (2014), afirman que
toda comunicacion ya es digital y es fundamental en cuanto a la mejora de
productividad y eficiencia de las organizaciones y por sobre todo, es una excelente

oportunidad para lograr una transformacion empresarial.

Como expresa Muradep, L. (2012), el coaching es un camino para superar
limitaciones, el cual permite hacer conscientes habitos, acciones, creencias, valores y
juicios. El objetivo es facilitar procesos de cambio los cuales permiten que el cliente
pueda tomar acciones con el fin de ser una mejor persona. Es una gran oportunidad de
trascender y de reinventarse tanto a nivel personal como organizacional. Cuando la
empresa aplica el coaching organizacional, estd demostrando su compromiso con el
desarrollo de su gente, ofreciendo una inversion a largo plazo con un mejor resultado en
el desempefio. Esto contribuye a la creacidn de una cultura colectiva que esta basada en
el apoyo, donde el foco estd también en poder conservar a los empleados clave, evitando
la perdida de informacion y el costo de tener que volver a capacitar a otras personas.
Los lideres coach, como bien dice su titulo, intervienen en los estilos de liderazgo, en

los problemas del lider con sus pares, toma de decisiones y en las dificultades en la
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comunicacion. También ayuda a definir la mision, vision y los valores para poder
alinearlos a los objetivos de la organizacion.

“La labor de un coach es apoyar, sugerir, aconsejar y servir de espejo para que el
coachee sea consciente de sus puntos fuertes y sus areas de mejora” (Alonso, Calles,
Gioya, 2010. p.68).

Como manifiestan Alonso, Calles, Gioya, (2010), el coaching ejecutivo es un
proceso de desarrollo de liderazgo individual y experiencial donde se trabaja para
alcanzar a corto o largo plazo las metas organizacionales. Esto se realiza mediante una
interaccion entre el coach ejecutivo y coachee donde la base es la confianza y el respeto
mutuo. La organizacion, el directivo y el coach ejecutivo trabajan juntos para alcanzar

el mejor resultado posible.

Diagnostico y discusion

Declaracion del problema

De acuerdo a lo expuesto a lo largo del trabajo, se puede ver claramente que el
problema que actualmente atraviesa MAN-SER S.R.L. se relaciona por un lado con la
falta de delegacion de los directivos, la cual viene aparejada de una sobrecarga de

actividades en los mismos.

Por otro lado, la falla en la comunicacion interna afecta a la logistica empresarial
resultando en una mala distribucion de tareas y afectando asi al clima laboral y a la

productividad en general.

Por Gltimo, se puede observar que los mandos medios carecen de competencias
necesarias para llevar adelante un equipo de manera eficiente, liderando tanto en la parte

organizacional como en la parte humana.
Justificacion del problema

Siendo el capital humano el factor mas importante de la organizacion, es de vital

importancia contar con personas que tengan la capacidad de ser lideres en cada area.
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Esto ademas de mejorar el trabajo en equipo y potenciar las aptitudes individuales, logra
descongestionar la sobrecarga de actividades de los directivos, los cuales podrén delegar
cuestiones pertinentes a cada area sabiendo que éstas podran resolver de manera
eficiente cada objetivo. Los lideres coach potenciaran capacidades y optimizaran el
desempefio de cada trabajador, brindando las herramientas necesarias para superar los

obstaculos que se presenten.

Es necesario tener una mejor gestion del capital humano, contando con
herramientas tecnoldgicas las cuales generan nuevos canales de comunicacion,
manejando un correcto flujo de informacién para reducir cualquier tipo de
incertidumbre que se genere entre el personal, resultando de un mejor y mas armonioso
clima laboral y manteniendo informados a los colaboradores sobre el rumbo de la

empresa en general.
Conclusién diagnostica

Todo lo mencionado anteriormente deja al descubierto la falta de un plan de
comunicacion interna donde quede un registro de todo lo pedido y comunicado, y que la
comunicacion interpersonal sea efectiva, donde haya retroalimentacion y se genere el
sentimiento de pertenencia y la confianza que hace falta en todas las personas de la
empresa.

Se puede concluir entonces, que trabajar en un plan de comunicacion interna
sumado a los recursos tecnoldgicos que favorecen el flujo de informacion y en conjunto
con el liderazgo coach como herramienta para el manejo del personal, reforzaran la
motivacion y el desarrollo de los trabajadores y el crecimiento empresarial. Aumentara
el rendimiento grupal e individual, la capacidad de gestionar las actividades y objetivos,
impactando en equipos de trabajo mas eficientes, asi como también en un incremento en

la productividad de todas las areas.
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Plan de implementacion

Objetivo General:

Aumentar la productividad de MAN-SER S.R.L., optimizar recursos y generar

sentimiento de pertenencia en los empleados, creando un plan de comunicacion interna

y un programa formativo de lideres coach.

Obijetivos especificos:

Alcance:

Limitaciones:

(@]

Integrar funciones en toda la organizacién implementando nuevas
herramientas digitales de comunicacion interna.

Desarrollar un eficiente manejo de los equipos de trabajo, potenciando a
cada colaborador al méximo con un programa de capacitacion en
liderazgo coach orientado a directivos y mandos medios.

Generar reduccion de incertidumbre y mayor sentido de pertenencia
hacia la organizacién, capacitando a gerentes y mandos medios en

comunicacion interna.

Temporal: El tiempo estimado es de 4 meses desde su aprobacion, y lo
recomendable es iniciar en septiembre 2022.

Ambito Geografico: Se realizara en las instalaciones de la empresa
MAN-SER SRL, la cual esta ubicada en calle 2 de septiembre 4724,
barrio San Pedro Nolasco, Cérdoba — Capital.

Con respecto a las capacitaciones, al ser virtuales, tendran lugar en

domicilios particulares.

Una limitante para la empresa podria ser el factor presupuestario. La situacion

econdémica no es la optima habiendo superado una pandemia mundial y la empresa

podria no desear invertir. Otra limitacion podria darse por la falta de compromiso y

colaboracion de la cupula gerencial. Para que nuestro plan tenga el éxito deseado se
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necesitara del compromiso de los gerentes y mandos medios para que las acciones se

transformen en cultura.

Programa 1: Destinado a la implementacion de nuevos canales digitales de

comunicacioén interna.

Se realizard un plan de comunicacion interna integral incorporando nuevas
herramientas de comunicacion digital, buscando optimizar el flujo de informacion y
mantener informado de manera efectiva a todo el personal.

Es necesario trabajar en estas herramientas para poder perfeccionar canales de
informacidn, mejorar las interacciones con los empleados, y que estén correctamente
informados para crear un buen clima laboral, ademas de perfeccionar el trabajo en
equipo y asi poder cumplir sus objetivos. Es imprescindible mejorar el mensaje a

transmitir y poder lograr una retroalimentacion eficiente.

Acciones especificas:

A. Crear la ManSerWeb como una nueva plataforma interna (intranet).

B. Incorporar el WhatsApp laboral.

Antes de iniciar el proyecto es necesario realizar una reunion con cada sector
para dar a conocer en qué se va a trabajar. Hay que tener en cuenta que los cambios
laborales incomodan a la mayoria de las personas, por lo cual hay que transmitir
claridad y confianza cuando se dé a conocer la noticia. Los primeros en ser informados
seran los gerentes, a quienes se les comunicarad el método de transicion y ejecucion.
Luego, a los mandos medios a quienes se les detallara como y desde ddnde se van a
involucrar para transmitirlo a sus colaboradores. Los mismos también tendrdn una

reunion informativa con sus lideres dando soporte frente a cualquier inquietud.

A. ManSerWeb:
Para aplicar el plan ideado para Man-Ser, el encargado sera el asesor externo,

autora de este analisis, contratada para idear el plan y luego hacer el seguimiento del
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mismo por cuatro meses, hasta que finalice el plan de implementacion. Una vez
aprobado el presupuesto del software, el profesional de sistemas lo incorporaré a la web
de ManSer como una intranet con usuario personal para todos los empleados de la
organizacion. La implementacion del sistema nuevo tiene como duracion un mes.

En simultaneo a este proceso, se le pedird a cada colaborador de la empresa
actualizar sus datos para que la informacion esté ya disponible al momento de
implementar la nueva web. Los empleados tendran dos semanas para pasar por el area
de Recursos Humanos donde podran confirmar sus datos personales, cambiarlos o
incorporar nueva informacion. El proceso no debera llevar mas de diez minutos por
persona ya que sélo se pedira actualizar el e-mail, nimero de teléfono y direccion.

Una vez implementada la ManSerWeb, el encargado del area de Recursos
Humanos cargara los legajos ya actualizados de cada empleado, y cuando la web
empresarial esté en correcto funcionamiento, enviaran via e-mail y via WhatsApp a
cada empleado su usuario y un breve instructivo de cdmo funcionara la nueva
ManSerWeb. El envio de informacion a través del correo electrénico sera solo
momentaneo hasta tener en funcionamiento la web.

La nueva web empresarial es s6lo para empleados, donde cada uno tendra un
usuario para ingresar. Alli encontraremos diferentes solapa (Ver Anexo A).

Al momento de ingresar se visualizard una notificacion de Novedades no leidas
y estaran divididas en Importantes y Urgentes. Las novedades urgentes bloguearan el
ingreso a la web hasta no ser leidas, es decir, que hasta que el usuario no lea la
informacion, no podra hacer uso del resto de la web.

Esta herramienta tiene tres funciones importantes: Publicaciones, Sugerencias y
Comunicate. En la primera se publicaran todas las novedades pertinentes a la
organizacion y a los empleados. Comunicate tiene que ver con una mensajeria interna
donde se pueden mandar mensajes a cualquier persona cargada en la web, por lo tanto
es una comunicacion formal entre todos los empleados de la organizacion. Y por ultimo
la parte de Sugerencias, es un formulario donde todos los colaboradores pueden aportar
de forma facil y répida cualquier sugerencia destinada a la mejora de procesos,
innovaciones, etc.

Tanto Comunicate como Sugerencias tendran un formulario con formato similar

pero cada uno en su solapa correspondiente (Ver Anexo B).
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Limitaciones: se pueden pensar un funcionamiento no esperado de la nueva intranet,

con fallas y demoras.

B. Mensajeria a través de WhatsApp:

En simultaneo al proceso anterior, se implementara el uso del WhatsApp como
herramienta de difusion de informacion formal para toda la empresa.

Esta herramienta es de muy bajo costo de implementacién y llega masivamente a
todos los miembros de la organizacion. Su implementacion se deberd realizar en
conjunto con la accion anterior ya que cada empleado actualizard sus datos con
Recursos Humanos y una vez que se completen los legajos, se procedera a usar la
herramienta enviando toda la informacion que la empresa desee.

Se recomienda utilizar el WhatsApp para novedades urgentes y mensajes mas
personales como saludo de cumpleafios y felicitaciones. Con respecto a los mensajes
que posean caracter de urgencia, se solicitard que respondan con acuse de recibo al

mismo.

Limitaciones: que los empleados no le presten atencion a los mensajes de WhatsApp y

no los lean.

Recursos:

o Celular propio de cada colaborador
o Internet/Wifi

o Computadora personal

o Contratar software de intranet

o Encargado de RR.HH. y Sistemas
o Asesor Externo

o WhatsApp

Alcance: Todos los empleados.
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Presupuesto:

HERRAMIENTAS COSTO
Software EU 2.450 por afio™*
WhatsApp $0
Computadora personal $0
Honorarios Asesor Externo | $140.000 por mes >

Programa 2: Destinado a un programa formativo de lideres Coach.
Acciones especificas:

C. Curso virtual de lideres coach.

C. Curso de lideres coach:

De la necesidad de contar con personal con competencias para cumplir el rol de
mandos medios y poder llevar adelante equipos de trabajo, proyectos y tomar decisiones
efectivas, generando un feedback positivo y motivando al colaborador, surge la
programacion de este curso de lideres coach. Se sugiere realizar una capacitacion con el
fin de una mejor gestion y acompafiamiento en el dia a dia.

16 o] cual se dicta de manera

La propuesta se basa un curso de “Liderazgo y Coaching
virtual, en vivo por Zoom desde la plataforma de Capacitarte (Iniciativa educativa
creada en forma conjunta por el centro de estudiantes de la Facultad de Cs Econdmicas
de la UBA, estudiantes, docentes y graduados), en una jornada intensiva de 8 horas

totales, divididas en dos sabados de 9 a 13hs. Los profesores son Leandro Gonzalez

YIntranet. Fecha de consulta: 01/06/2022. Recuperado de https://intranet.ai/precios/plan-business/

1> Glassdoor. Fecha de consulta: 01/06/2022. Recuperado de
https://www.glassdoor.com.ar/Sueldos/consultor-de-recursos-humanos-rrhh-sueldo-
SRCH_KO0,34.htm#:~:text=E1%20sueldo%?20nacional%20promedio%20de,es%20de%20%24126.933%
20en%20Argentina.

16 Capacitarte. Fecha de consulta: 01/06/2022. Recuperado de https://www.capacitarte.org/curso/curso-
de-liderazgo-coaching-jornada-intensiva
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https://www.capacitarte.org/curso/curso-de-liderazgo-coaching-jornada-intensiva
https://www.capacitarte.org/curso/curso-de-liderazgo-coaching-jornada-intensiva
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Barbero'” y Hernén Pérez'® y el curso consta de 4 mddulos, en donde se introducen las
principales herramientas que operan en las relaciones vinculares en las organizaciones,
entre otras cosas.

Esos dias se pagaran como horas extras y los participantes seran el Gerente
general, el responsable de administracion y recursos humanos, el Jefe de produccion y
mantenimiento, el Jefe de disefio, el responsable de compras y el responsable de calidad.

Recursos:

o Computadora personal
o Celular propio de cada colaborador
o Internet/Wifi

Alcance: Gerentes y mandos medios.

Presupuesto:
HERRAMIENTAS COSTO
Celular $0
Computadora $0
Curso Coaching $4.800 por persona

Limitaciones: las personas que hacen el curso pueden no prestar atencién al mismo y no
incorporar los conocimientos necesarios y por otro lado, pueden no saber o no poder

aplicar lo aprendido en la practica.

Programa 3: Destinado a la reduccion de incertidumbre y mayor sentido de pertenencia

hacia la organizacion.

Acciones especificas:

17 Capacitarte. Fecha de consulta: 16/06/2022. Recuperado de https://www.capacitarte.org/cuerpo-
docente/leandro-gonzalez-barbero

8Capacitarte. Fecha de consulta: 16/06/2022. Recuperado de https://www:.capacitarte.org/cuerpo-
docente/hernan-perez
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D. Curso virtual de comunicacion interna para gerentes y mandos

medios.

E. Reuniones quincenales con catering de desayuno.

D. Curso de comunicacion Interna:

La capacitacion sera de manera virtual, el curso se llama “Curso de
Comunicacion Interna a distancia”™® desde la plataforma de Capacitarte. Tiene una
duracion de 15hs y cada empleado lo hace a su tiempo dentro del marco de un mes
desde computadoras de escritorio, Ipad, Tablets y celulares. Tienen a su disposicion un
canal para hacer consultas al soporte técnico y otro para consultar al docente de la
pagina y cuenta con material de descarga y videos. El curso lo dicta Lucia Calomino® y
consta de cuatro mddulos en donde se busca conocer las caracteristicas especificas de la
comunicacion interna y su rol en los procesos de cambio organizacional, aprender los
pasos para poder diagnosticar y planificar la comunicacion interna y detectar los
elementos de la cultura de la organizacion para asi poder elegir los mejores canales de
comunicacion tradicionales, digitales o 2.0.

Se daran dos dias off al mes con motivo de la realizacion del curso en sus
domicilios y los mismos seran abonados como cualquiera dia de trabajo. Los empleados
podran tomarse los dias que prefieran dentro del mes de asignado el curso.

El curso esta destinado a gerentes, supervisores y lideres de proyectos y promete
desarrollar habilidades comunicacionales para analizar la forma de interaccion con el
contexto laboral e interpersonal. Especificamente al gerente general, encargado de

produccidn, responsable de calidad y gerente de recursos humanos.

Limitaciones: las personas que hacen el curso pueden no prestar atencién al mismo y no
incorporar los conocimientos necesarios y por otro lado, pueden no saber o no poder

aplicar lo aprendido en la practica.

19 Capacitarte. Fecha de consulta: 01/06/2022. Recuperado de https://wwuw.capacitarte.org/curso/curso-de-
comunicacion-interna-a-distancia

20 Capacitarte. Fecha de consulta: 01/06/2022. Recuperado de https://www.capacitarte.org/cuerpo-
docente/equipo-docente-distancia
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E. Reuniones quincenales con catering de desayuno:

Las reuniones semestrales con catering de desayuno (Ver Anexo C), tienen
como objetivo crear cercania entre los diferentes niveles verticales de la organizacion,
crear confianza, afianzar relaciones, mejorar el clima laboral y comunicar el estado de

las implementaciones, los objetivos, etc.

Consiste en reuniones de méaximo diez personas, un viernes cada quince dias por
la mafana, de 9.30hs a 11hs. Solo se necesita un diagndstico previo para coordinar el
dia con todos los empleados y poder contratar el catering del desayuno. Se puede
implementar el primer mes de iniciado el proyecto general y tiene un costo®’ de

implementacion relativamente bajo.

El asesor externo debera dara aviso a los superiores de cada una de las areas,
quienes deberan coordinar con el resto de los empleados. Se comunicara a través de
WhatsApp con dos semanas de anticipacion y los empleados deberan confirmar
asistencia. Ademas se designara una persona encargada de la minuta de la reunion para
luego poder enviarla por la ManSerWeb y también por WhatsApp para que quede

registrado.
Limitaciones: que las personas convocadas no asistan.
Recursos:

o Computadora o Tablet

o Celular propio de cada colaborador

o Internet

o Desayuno contratado.

o Oficina amplia para los desayunos y las reuniones.

Alcance: EIl curso virtual serd destinado a gerentes y mandos medios. El resto de las

acciones estan destinadas a todos los empleados.

2 Mercado libre. Fecha de consulta 16/06/2022. Recuperado de
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-624308921-desayuno-0-merienda-delicatessen-premium-para-
4-6-personas-_JM#position=22&search _layout=stack&type=item&tracking_id=720a20a3-26fb-45e4-
9658-0612a89d473e
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Presupuesto:
HERRAMIENTAS COSTO
Computadora $0
Curso C.1. $6.300 por persona
Desayuno $1340 por desayuno
Oficina $0
Celular $0
Diagrama de Gantt:
ACCIONES / MESES 1
SEMANAS

Presentacion del proyecto

Aprobacion de presupuesto

Contratacion del software intranet

Implementacion de la ManSerWeb

Actualizacion de legajos

Mensajeria WhatsApp

Carga de legajos a la nueva web

Capacitacion en comunicacion interna

Capacitacion en Lideres Coach

Desayunos quincenales

Etapa de evaluacion




28

Presupuesto total:

UNITARIO TOTAL
S IWEICHEUNETUYE o 'EU 2.450 1 anual EU 2.450
Curso Lideres Coach $4.800 6 28.800
Curso C.1. $6.300 4 25.200

Desayuno gerencial $1.340 2 por mes 32.160

Honorarios Asesor $140.000 1 por 4 meses 560.000
Externo

TOTAL ANUAL $646.160 + EU 2.450

Evaluacion de la propuesta

Para conocer el impacto real de todas las implementaciones se recomienda
realizar una primera encuesta de satisfaccion y clima laboral al tercer mes de iniciado el
proyecto y se sugiere hacerlo semestralmente.

Las encuestas las disefiara el Asesor externo y enviara el link por la ManSerWeb y
también por WhatsApp.

Serén distintas encuestas que encuadren por un lado la implementacion de la
ManSerWeb, dirigidas a toda la organizacion y por otro lado cuestionarios multiple
choice dirigidas especificamente a aquellos empleados subordinados de quienes

realizaron los cursos online, tanto de coaching como de comunicacion interna.
Conclusiones y recomendaciones

Este Reporte de Caso aplicado a la empresa MAN-SER S.R.L permite identificar
la problematica que presenta la misma en el proceso de comunicacién interna y la falta
de desarrollo de liderazgo en los puestos gerenciales, quienes son responsables de la
gestion del talento humano, el cual es un pilar fundamental para el crecimiento y
desarrollo de la organizacion.

El plan de comunicacién interna propuesto establece la implementacion de una

nueva intranet para todos los empleados y la utilizacion de nuevas herramientas
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digitales que facilitan el flujo de informacion y mantienen al personal al dia con las
novedades de la organizacion. También se proponen reuniones quincenales entre
directivos y responsables de area, para establecer objetivos y coordinar de manera
integral las actividades para lograrlo. Ademas, la capacitacion para lideres Coach para
mandos medios y gerentes les permitird desarrollar nuevas habilidades para motivar y
acompanar a los colaboradores en su crecimiento personal y profesional.

Por ultimo, se sugiere contratar a una persona encargada de la Comunicacion
Interna full time a largo plazo, con conocimientos informaticos ya que al aplicar el plan
de implementacion descripto en este reporte de caso, es necesario que haya una persona
que reciba el feedback, la evalie y la modifique de ser necesario. También se
recomienda ampliar en personal el departamento de RR.HH. y contratar un asesor de
marketing que impulse la marca por medios digitales y contribuya a la utilizacion y

mejora continua de la ManSerWeb.
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Anexos
Anexo A
CAPACITACION INTEGRIDAD PUBLICACIONES | CORPORATIVO MI ESPACIO
E-learning Politica Noticias/Prensa Organigrama Datos personales
Aviso de capacitacion Cadigo de ética Galeria Tramites Licencias
Manuales FAQ Registro de postulantes | Misién-Vision Beneficios
Novedades Sugerencias
Comunicate
Anexo B

CANNELLA CEVA, VICTORIA SOLEDAD

Anexo C
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