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Abstract

El presente trabajo toma como objeto de estudio a Farmashop, cadena de farmacias en
Uruguay que forma parte del grupo Linzor Capital Partners. El objetivo consiste en realizar
un Plan estratégico para el area de RR.HH. enfrentando la salida de la pandemia provocada

por el virus Covid-19 durante 2020.

En el marco teorico se analizaron los hechos que formaron parte de la crisis sanitaria mundial
y sus consecuencias a nivel social, econémico y laboral; en general y en el Uruguay en
particular. Asimismo, se tomara en cuenta la vision del mercado de consumo del area retail,

en la que se inserta esta organizacion.

Se realiz6 un diagnostico de la organizacion partiendo desde su fundacién e historia hasta sus
desafios estratégicos actuales y entrevistas en el departamento de RR.HH. para comprender el
funcionamiento de las practicas de RR.HH. en la compafiia. Por cada practica se detallan los
cambios producidos por Covid-19 y se realizan recomendaciones a futuro. Finalmente se
realiza un mapa estratégico de RR.HH. exponiéndose los objetivos estratégicos del area y las
acciones correspondiente para cada uno de ellos. Por ultimo, presentamos un cronograma

para su implementacion.
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Introduccidn

Desde finales de 2019 el mundo se ha visto enfrentado a una crisis sanitaria sin precedentes
que ha trastocado la realidad sanitaria, econémica y social. Como resultado, se han
modificado las costumbres de las personas, produciéndose cambios en las formas de
relacionarse, consumir, entretenerse, proteger su salud. Asimismo, las empresas de todos los
rubros de actividad se han visto forzadas a una revision de sus practicas que les permita

mantenerse a flote en un contexto tan desafiante.

El objetivo de este trabajo es realizar un plan estratégico del area de recursos humanos para la
compafiia Farmashop. A su vez se valorara el impacto de la crisis de emergencia sanitaria

Covid-19 en las practicas de RR.HH.

Con este fin, se realizara un recorrido por su proceso fundacional, descripcion de la
organizacion y principales caracteristicas. Se hara hincapié en los valores y propdsito de la
compaiiia, entendiendo a estos como la base sobre la cual se apalancan las decisiones y

accionar de todos los integrantes de la compafiia.

Realizar una planificacién estratégica adecuada, implica tener en cuenta el macroentorno en
el que se desarrollan las compafiia, para esto se utiliza la técnica PESTEL. Esta herramienta
permitird analizar estratégicamente el macroentorno en el que opera Farmashop,

considerando los factores externos que impactan en ella.

Se profundizara en la descripcion y analisis del departamento de RR.HH. Con este cometido

se realizard un diagndstico organizacional del area, detectando fortalezas, oportunidades,



debilidades y amenazas, que seran base para la determinacion de objetivos y acciones a

implementar.

Continuando con el diagnostico, se realizaran entrevistas semiestructuradas a integrantes del
equipo de RR.HH. que oficina como a informantes calificados. El fin de las entrevistas sera
conocer a fondo las practicas de gestion del &rea y como fueron afectadas por la situacién de
emergencia sanitaria Covid-19. También se realizard analisis documental de materiales
proporcionados por la compafiia, como ser la Memoria Anual de Farmashop, indicadores de

gestion, informe de encuesta de clima, entre otros.

Para finalizar, se establecera el Cuadro de Mando Integral de RR.HH. Este consiste en una
herramienta de control de gestion cuyo proposito es la implementacion y comunicacion de la
estrategia mediante la fijacion de objetivos generales relacionados entre si.  Permite
visualizar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de
creacion de valor. El Cuadro de Mando Integral permitird organizar y orientar al area hacia el

logro de objetivos, alineados a los definidos por Farmashop en su estrategia.
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1.Marco tedrico

1.1 Pandemia Covid-19 y sus consecuencias
socioecondmicas.

El inicio de la pandemia se remonta a diciembre de 2019 cuando se produjo un brote
epidémico de neumonia de causa desconocida en Wuhan, provincia de Hubei, China; que
Ileg6 a afectar a mas de 60 personas el dia 20 de ese mes (Blanco, P. 2020). Tras la constante
aparicion de nuevos casos se alert6 a las autoridades internacionales que descartaron que el
causante fuera el SARS, el MERS, gripe, gripe aviar u otras enfermedades respiratorias

comunes causadas por virus (Hui, D. S. 2020).

A comienzos de 2020 se logro aislar el virus causante de la enfermedad y secuenciar su
genoma detectando por primera vez Covid-19. El nombre es un acréonimo de “coronavirus

disease 2019” (enfermedad por coronavirus 2019 en espafiol).

Los sintomas de esta enfermedad incluyen fiebre, malestar, tos seca, dificultad para respirar y
fallos respiratorios pudiendo llegar a la muerte en los casos mas extremos. Las personas que
presentan un nivel de riesgo superior son los mayores de 65 afios, los inmunodeprimidos y

personas con condiciones médicas previas ya sea hipertension, diabetes, etc.

La caracteristica mas preocupante de este nuevo virus es la facilidad con la que se produce el
contagio. Las rutas de transmision de persona a persona de este agente incluyen la inhalacion
de microgotas y aerosoles liberadas a través de tos, estornudos, la respiracion o el habla.

También puede ser transmitida por contacto de las manos con superficies contaminadas, que
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luego tocan la boca, nariz u ojos. (Xiang, Y., 2020) Por lo tanto un contacto social

medianamente cercano es suficiente para la infeccion.

Ademas, la persona contagiada permanece las primeras 48 horas asintomatica y hay datos de
laboratorio que demuestran que ese es el periodo en que son méas contagiosas (OMS, 2020).
Incluso hay gran parte de la poblacion infectada que resulta asintomatica durante todo el
proceso viral y aun asi puede ser infecciosa. Por esta razén pueden transmitir la enfermedad

sin darse cuenta.

En marzo de 2020 la enfermedad se hallaba en mas de 100 territorios a nivel mundial, y fue
reconocida como una pandemia por la OMS. EI nimero de casos confirmados continu6
creciendo y lo sigue haciendo hasta el momento. Segun Statista (2021), hacia principios de
abril de 2021, el numero de fallecimientos por Covid-19 a nivel mundial ascendia a mas de

2.800.000 personas.

Una de las dificultades mas grandes, que prob6 que el mundo no estaba preparado para una
situacion como esta fue el colapso del sistema sanitario en muchos de los paises afectados. Se
dio sobre todo en aquellos menos desarrollados o con infraestructuras mas pobres. Los
problemas maés frecuentes se relacionaron a la demanda de ocupacion de camas de hospital,

saturacion de las unidades de cuidados intensivos y la distribucion de los recursos médicos.

Varios organismos internacionales y laboratorios comenzaron a trabajar en una vacuna para
esta enfermedad casi inmediatamente después del comienzo de la pandemia. Segun la OMS,
el primer programa de vacunacion colectiva se puso en marcha a principios de 2020 y sobre

finales de ese afio ya se habian producido avances. Al 15 de febrero de 2021, ya se habian
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administrado 175,3 millones de dosis. Se estan utilizando siete vacunas distintas a través de

tres plataformas. (OMS, 2020)

Uno de los aspectos méas importantes del desarrollo de la pandemia por Covid-19 fue el
control del contagio y propagacion del virus.

Con esta finalidad, los gobiernos de mudltiples paises instauraron restricciones como por
ejemplo la prohibicion de viajes, cuarentenas totales o parciales, cierre de fronteras,
confinamientos, aislamiento social, cancelacion de eventos, y cierre de establecimientos. La
cuarentena, toque de queda y aislamiento son las acciones mas comunes decretadas en varias

partes del mundo.

Por su parte, la OMS recomend6 cuatro acciones fundamentales para evitar la propagacion
del virus:
> Quedarse en casa lo méas posible para evitar el intercambio con otras personas.
> En caso de contacto social, guardar distanciamiento fisico de al menos 2 metros y
evitar saludar de mano, beso y abrazo.
> Lavado de manos frecuente con agua y jabon por no menos de 20 segundos y la
utilizacion de alcohol en gel.
> Uso de mascarilla para evitar la propagacion de aerosoles producto de la respiracion o

el habla. (OMS, 2020)

Crisis econémica vy social consecuencia de la pandemia Covid-19

Segun el Banco Mundial (2020), el impacto subito y generalizado de la pandemia y las

medidas de suspension de las actividades que se adoptaron para contenerla, han ocasionado
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una dréstica contraccion de la economia mundial. De acuerdo con la edicion de junio de 2020
del informe Perspectivas econdmicas mundiales de esta institucion, seria la peor recesion
desde la Segunda Guerra Mundial y la primera vez desde 1870 en que tantas economias

experimentaron una disminucion del producto per cépita.

La crisis esta siendo particularmente profunda en los paises que dependen en gran medida del
comercio internacional, el turismo, las exportaciones de productos béasicos y el
financiamiento externo. Si bien la magnitud de las perturbaciones varié en funcion de la
region, todos los mercados emergentes y economias en desarrollo (MEED de ahora en
adelante) acusan vulnerabilidades que se ven agravadas por las crisis externas. (Banco

Mundial, 2020)

Con la llegada de la vacuna contra Covid-19 se espera la remisién de la crisis social y
econOmica. Para el segundo semestre del 2021, se espera que el crecimiento mundial repunte
un 4,2 %, especificamente un 3,9 % para las economias avanzadas y un 4,6 % para los

MEED. (Banco Mundial, 2020)

Segun OIT (2020), los diferentes sectores econdmicos estan expuestos a distintos niveles de
riesgo de peérdida de empleo. Aquellos vinculados a la actividad turistica, industria
manufacturera y el comercio son los que presentan un mayor riesgo. Dentro de riesgo alto-
medio se encuentran los sectores vinculados al entretenimiento y el transporte. Dentro de
riesgo medio y bajo tiene lugar sectores como la construccion, ensefianza, sector rural y

salud.
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En cuanto a lo salarial, durante los cuatro afios anteriores a la pandemia de Covid-19, el
crecimiento salarial oscil6 entre el 1,6% y el 2,2% mundialmente. Durante el primer semestre
de 2020, la pandemia causd una baja en el crecimiento de los salarios medios de dos terceras
partes de los paises. El tercio de paises restantes, reportaron un aumento en el salario medio.
Sin embargo, este aumento ocurre como reflejo de la pérdida de puestos de trabajo entre los

trabajadores con salarios mas bajos. (OIT, 2020)

Incidencia en el uso de la tecnologia

La nueva realidad sanitaria, econémica y social a la que se enfrenta el mundo, produjo

cambios significativos en el uso de la tecnologia.

Previamente a la explosion de Covid-19 la mayoria de las compafiias reconocian la necesidad
de un cambio orientado a digitalizar procesos y operaciones que podian extenderse hasta por
un periodo de 10 afios. La situacién de emergencia sanitaria forz6 a las empresas a
adelantarse en la aplicacién de nuevas tecnologias que les permitieran continuar realizando

Sus operaciones.

Segun un informe realizado por Twilio, se aplicé una encuesta a 2500 compafiias de diversos
lugares del mundo para conocer su opinioén sobre el uso de la tecnologia. El resultado
obtenido fue que el 97% de las compafiias reportaron una aceleracion en su transformacion
digital a raiz de Covid-19. En la mayoria de los casos se adelanto la estrategia preexistente,
en promedio, 6 afios. Algunos sectores se vieron mas impulsados que otros en la revolucion
de sus practicas y uso de la tecnologia. Las empresas de tecnologia, energia y salud fueron las

gue avanzaron con mayor celeridad en su proceso de transformacion digital.
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1.1.1 Cambios en el mercado laboral

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) propone una serie de acciones para
enfrentar la crisis de Covid-19 en el mundo del trabajo. Consta de cuatro pilares:
Estimular la economia y el empleo, apoyar a las empresas, el empleo y los ingresos,
proteger a los trabajadores en el lugar de trabajo; buscar soluciones mediante el

didlogo social.

Dentro del primer pilar mencionado, las acciones a desarrollar son una politica fiscal activa,
politicas monetarias flexibles, préstamos y ayudas financieras a sectores especificos que se

se vieron afectados por la crisis.

Apoyar a las empresas, el empleo y los ingresos, incluye acciones tendientes a ampliar la
proteccion social a toda la poblacién, aplicar medidas de mantenimiento de empleo, ofrecer

ayuda a las empresas, tanto financiera como fiscal.

El pilar proteger a los trabajadores en el lugar de trabajo, apunta a reforzar las medidas de

seguridad y salud en el trabajador, poner la sanidad a disposicion de toda la poblacion, y
adoptar modalidades de trabajo a distancia. Esto fue necesario dado que para evitar el
contagio de Covid-19 se tratd de aumentar el distanciamiento social redundando en una
disminucion del contacto cotidiano en los lugares de trabajo. Segun el informe de Twilio este
cambio se observo principalmente en las areas de tecnologia, administracion y finanzas y
particularmente en empresas japonesas. Las herramientas mas utilizadas para continuar con

las rutinas diarias fueron chat, e-mail y video. En algunos casos el cambio fue
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verdaderamente significativo, por ejemplo, una en tres empresas afirma que a raiz de Covid-
19 empezaron a usar por primera vez chat en vivo y programas de respuesta de voz

interactiva (IVR por sus siglas en inglés).

El ultimo pilar propone buscar soluciones mediante el didlogo social, fortaleciendo la
capacidad y resiliencia de los trabajadores, empleadores y gobierno. En este punto los

mecanismos de relaciones laborales y negociacion colectiva adquieren un rol estratégico.

Seguln la encuesta de RR.HH. realizada por la consultora KPMG a casi 1300 ejecutivos de
RR.HH. durante 2020 la pandemia producida por Covid-19 ha obligado al &rea de RR.HH. a
repensarse. De hecho, los impactos inmediatos de la emergencia y la entrada en escena del
trabajo a distancia masivo elevaron la visibilidad y la contribucién de la funciéon de RR.HH.
en las organizaciones. Este estudio sostiene que mas del 80% de los directivos ejecutivos
encuestados afirman que RR.HH. ha desempefiado un papel de liderazgo en la respuesta a

Covid-19.

Un aspecto que sefiala uno de los lideres encuestados es que, si bien habian trabajado en
enfrentar posibles situaciones de crisis en el pasado, nunca se habia pensado en que el
principal activo afectado fueran los trabajadores. Es asi que la pandemia ha convertido
rapidamente a las personas en la prioridad nimero uno en casi todas las empresas del mundo.
Segun sefala este articulo, esto ha generado una oportunidad para que la funcion de RR.HH.
trascienda las presiones inmediatas y se centre en la ingenieria estratégica de un futuro

exitoso.
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Esta situacion se agudiza cuando se considera que la fuerza de trabajo va a cambiar
significativamente en los proximos dos afios. Segin KPMG, en promedio, es probable que las
empresas despidan al 17% de su personal. También afirman que aproximadamente 35% de la
fuerza laboral podria requerir que sus habilidades sean reconfiguradas para asumir nuevas
tareas (reskilled) o mejoradas y ampliadas (upskilled). Asimismo, comentan que es probable

que un 39% continue trabajando a distancia.

Segun el analisis de las empresas lideres de RR.HH. consideradas en la encuesta, la gestion
de RR.HH. exitosa depende de la capacidad de dar forma a la fuerza laboral del futuro
incorporando el upskilling y reskilling como iniciativa en sus organizaciones. Ademas,
deberan cultivar una cultura impulsada por un propésito y disefiar una experiencia del
colaborador “grado cliente”. También es necesario adoptar andlisis y conocimientos basados
en experiencia para lograr estos objetivos para medir y mejorar la productividad y

comprender las necesidades de talento.

1.2 Nuevas tendencias de consumo

La emergencia Covid-19 ha cambiado el comportamiento del consumidor y los patrones de
compra. A raiz de las medidas de restriccion del contacto social, los consumidores
prefirieron no visitar tiendas fisicas para evitar el contagio por lo que se redujo la venta
presencial. Esto reforzé la busqueda de la omnicanalidad como estrategia de venta y

comunicacion de muchas empresas.

Como explicamos recientemente, la tecnologia jugd un papel preponderante en esta

transicion. Se incorporaron herramientas de inteligencia artificial a la atencion al cliente
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como chatbots que procesan informacion y elaboran respuestas de forma inmediata a las
consultas de los clientes. También se impulsé la utilizacion de redes sociales como vehiculo

de publicidad y herramienta de mensajeria directa.

Estas précticas modifican la conducta del consumidor ya que facilitan el acceso a
informacion permitiendo que se realicen comparaciones mas detalladas durante el proceso de
compra. Los compradores de hoy toman decisiones después de evaluar multiples opciones en

todos los canales, independientemente de donde realicen la compra final.

A su vez, otra de las grandes alteraciones ha sido el desorden en los patrones de oferta y
demanda. Debido a un aumento en la demanda de ciertos productos y a la interrupcion de la
cadena de suministros global, el aumento de precios se ha vuelto desenfrenado en todos los
paises. A causa de esta creciente alza de precios de los productos basicos, la mayoria de los

estados han aplicado regulaciones para garantizar el cumplimiento de los precios.

La creciente comercializacion electrénica, también ha obligado a las empresas que se quieran
mantener competitivas a contar con soluciones digitalizadas, integradas y basadas en datos a
las que se pueda acceder e implementar con facilidad. Los Software como servicio han dado
paso a una mayor demanda de tecnologia plug-and-play, basado en la nube que puede

permitir a las empresas aumentar las ganancias y sus margenes.

1.3 Covid-19 en Uruguay

En Uruguay los primeros casos de Covid-19 se detectaron a mediados de marzo de 2020

tomandose como primera medida una exhortacién a la poblacién a permanecer en estado de
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cuarentena no obligatoria. Durante los primeros meses de la crisis sanitaria Uruguay pudo
controlar en términos generales la cantidad de contagiados, asi como el Optimo

funcionamiento de los servicios sanitarios evitando su saturacion.

Hacia finales de 2020 la situacion desmejoré con mucha rapidez. A principios de abril de
2021, 25.502 personas cursaban la enfermedad y 1.101 ya habian fallecido a causa de ella. La

grafica siguiente demuestra como sucedio el contagio en nuestro pais.

Figura 1: Progresion de la enfermedad en Uruguay
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La vacunacion en Uruguay comenzo el 1 de marzo de 2021 luego de recibir las primeras
dosis sobre finales de febrero. Se comenzo por los vacunadores y se puso en marcha un plan
de 4 etapas. En la primera se inocul6 a personas en didlisis cronica o en lista de espera de

trasplante, trabajadores de la educacion, maestros y profesores de la educacién inicial,
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primaria y secundaria (excepto docentes y funcionarios universitarios), policias, bomberos y
militares en actividad, trabajadores del INAU en actividad y personal aduanero de la primera
linea de control en aeropuertos, puertos y frontera seca. En la segunda etapa personal de la
salud que trabaja en CTI, de servicios de apoyo a cuidados intensivos, personal de atencion
extrahospitalaria, de puertas de emergencia y urgencia, de internacién hospitalaria, block
quirdrgico e hisopadores; emergencias moviles, adultos residentes en instituciones y personal
de atencidn y presos de todo el Uruguay. En la etapa 3 adultos mayores: se comienza por los
de 80 afios y personal de salud: odontdlogos, psicélogos, fisioterapeutas, etc. También se
vacuno a las personas entre que residen en las ciudades de la frontera de 50 a 70 afios.
Finalmente se sigui6 con las personas de 50 a 70 afios y luego a los més jovenes de esa edad.

En Uruguay se dieron las vacunas de Sinovac y Pfizer.

1.3.1 Medidas para mitigar efectos adversos de la emergencia sanitaria

Para gestionar la crisis se suscitaron una serie de medidas vinculadas a politica exterior,
transporte, seguridad, salud, educacion, deporte y turismo. Como consecuencia, estas
medidas afectaron el funcionamiento del pais, sobre todo en dimensiones econémicas y

sociales.

Las medidas implementadas causaron un cambio radical en el funcionamiento del pais, que
conforme pasaban los meses terminaron por volverse cotidianas y pasaron a ser denominadas
como la “nueva normalidad”. Las empresas, de todos los rubros, debieron acompasar las
medidas impartidas por el gobierno: horarios de trabajo, aforos minimos, modalidades de
reuniones, equipos de proteccidn personal y protocolos de la mas variada indole se vieron

modificados y actualizados. Las personas debieron aprender a trabajar, comunicarse, producir
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y liderar a sus equipos de trabajo en un dmbito desconocido. La adaptacion a este nuevo
contexto desafiante también implicé que las empresas se hicieran de nuevas herramientas y

tecnologias.

Uno de los cambios mas relevantes tuvo que ver con la exhortacion a los empleadores a
fomentar e implementar, en los casos que sea posible, el trabajo a distancia. Si bien el
principal foco de este decreto es el sector publico, para quienes la medida es obligatoria,

también se alienta al sector privado a aplicar esta modalidad.

A su vez, el Centro de Investigaciones Econdmicas (2020), calcul6 un indice de posibilidad
de trabajo a distancia. La escala se extiende de 1 a 5, siendo 1 la imposibilidad de trabajo a
distancia y 5 la inexistencia de impedimentos. Segun este estudio, un 59% de los trabajadores
se encontraria por debajo del 3 en la escala y tendrian imposibilitado el teletrabajo. Esta
dificultad se incrementa en los trabajadores informales con respecto a aquellos que si se

encuentran en la seguridad social.
El caso de las farmacias, como el de los centros de salud, fue particular dado que ambos
prestan un servicio esencial para la salud de las personas. Es asi que durante todo este periodo

las sucursales de Farmashop permanecieron abiertas realizandose algunos cambios en el

funcionamiento y la dindmica cotidiana.

1.3.2 Economia laboral y salarios
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Como mencionamos anteriormente, las medidas gubernamentales tuvieron por objetivo
restringir al maximo posible las oportunidades de propagacién y contagio del virus Covid-19.

Inevitablemente estas medidas causaron una caida rapida y significativa del flujo econémico.

A partir del afio 2015 se inicié un periodo de deterioro en la tasa de empleo y desempleo,
llegando a posicionarse en febrero 2020 en 56,6% y 9,1% respectivamente. A su vez, los
salarios del sector formal crecieron de acuerdo a lo estipulado por el aumento del Consejo de
Salarios. El indice de salario real crecio a una tasa conservadora, siendo menor a la registrada
entre 2005 y 2015. Previo a la pandemia, el crecimiento salarial era moderado, mostrandose
los salarios del sector publico, sensiblemente méas elevados que en el sector privado. (OIT,

2020).

La situacién salarial de los trabajadores se vio agravada, cuando por la situacion de
emergencia sanitaria, el gobierno, junto con las camaras empresariales y el PIT-CNT
acordaron un convenio puente que suspende la octava ronda del Consejo de Salarios del
sector privado. Esta suspension es de caracter general, por lo que afecta a 217 convenios

colectivos.

La recesion economica esta teniendo un impacto significativo en el mercado del trabajo y el
ingreso de capital a los hogares. Aquellos trabajadores informales, que en Uruguay
constituyen el 25% de los ocupados, tuvieron un deterioro rapido y severo en sus ingresos
laborales. Por otro lado, los trabajadores que forman parte de la seguridad social reportaron
un incremento en las solicitudes del seguro de desempleo. Estas solicitudes, en su mayoria no
fueron por despido, sino por suspension o reduccién de jornada laboral lo que permite que los

trabajadores retornen a su actividad laboral de forma normal si la empresa logra superar la
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crisis econdmica. En los meses previos a la pandemia, los beneficiarios de la seguridad social
oscilaban alrededor de los 45000, y en los meses de abril y Mayo 2020 se reportd un
aproximado de 185000 beneficiarios, cifra récord en la historia de la seguridad social.

Uruguay impacto de la Covid-19 (OIT, 2020).

Segun el Instituto nacional de estadistica, durante el trimestre Marzo - Mayo, se report6é un
deterioro del ingreso real respecto al mismo trimestre del afio anterior. El ingreso medio de
los hogares en 2019 se reportaba en $68873 y el ingreso per capita en $24446. En el afio
2020, se reportd un ingreso de los hogares de $ 61818 y per cépita de $21943. Esto se traduce

en un deterioro %10,2.

Los subsidios salariales temporarios han permitido a muchos paises compensar parte de la
masa salarial que se hubiese perdido, y amortiguar el efecto de la crisis salarial. De acuerdo
con el andlisis realizado por OIT (2020), la crisis salarial no tuvo las mismas consecuencias
para las mujeres que para los hombres. Son las mujeres quienes se ven mas afectadas por los
efectos adversos. Sin el pago de subsidios salariales, los trabajadores hubieran perdido el
6,5% de la masa salarial entre el primer y el segundo trimestre de 2020. Profundizando en
este dato, en el caso de las mujeres la pérdida hubiese sido de un 8,1% mientras que en los

hombres hubiese sido del 5,4%.
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2 Obijetivos del trabajo

2.1 Objetivo general

Realizar un plan estratégico del area de RR. HH y valorar el impacto que tuvo la emergencia

sanitaria Covid-19 en las précticas de RR.HH. de la organizacion.

Las practicas de RR.HH. de Farmashop, tienen relevancia dentro de la organizacion por ser
una herramienta que posibilita a la compafiia no solo mantenerse funcionando exitosamente,

sino que también permite proyectarse en una vision expansiva y de crecimiento.

2.2 Objetivos especificos

En relacion a este cometido principal se detallan los siguientes objetivos especificos:
> Describir las practicas de RR.HH. de Farmashop en la coyuntura previa al
surgimiento de la emergencia sanitaria Covid-19.
> Valorar el impacto que tuvo la emergencia sanitaria Covid-19 en las practicas de
gestion de RR.HH en Farmashop en el periodo comprendido hasta Mayo 2021.

> Disefar un plan estratégico de RR.HH. para la organizacion.
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2.3 Recoleccion de datos

A los efectos de lograr los objetivos planteados para el siguiente trabajo disefiaremos una
entrevista semiestructurada para el equipo de RR.HH. en la organizacién. Sera administrada a
cinco informantes calificados de las distintas areas dentro del departamento: capital humano,

relaciones laborales y administracion de personal.

La entrevista es una técnica de gran utilidad para recabar datos; se define como una
conversacion que se propone un fin determinado distinto al simple hecho de conversar. Es un
instrumento técnico que adopta la forma de un didlogo coloquial. Canales Cerén, M. (2006,
p. 163) la define como "la comunicacion interpersonal establecida entre el investigador y el
sujeto de estudio, a fin de obtener respuestas verbales a las interrogantes planteadas sobre el
problema propuesto”. Consideramos que constituye la técnica mas adecuada para este trabajo
dado que suele ser muy ventajosa principalmente en los estudios descriptivos y en las fases

de exploracion.

El modelo de entrevista que se utilizard es semiestructurado. Esta se caracteriza por presentar
un grado mayor de flexibilidad que las estructuradas, debido a que parten de preguntas
planeadas, que pueden ajustarse a los entrevistados. Su ventaja es la capacidad de adaptarse a
los sujetos con enormes posibilidades para motivar al interlocutor, aclarar términos,

identificar ambigtiedades y reducir formalismos. (Diaz-Bravo, 2013).

La entrevista semiestructurada es la que ofrece un grado de flexibilidad aceptable, a la vez

que mantienen la suficiente uniformidad para alcanzar interpretaciones acordes con los

propositos del estudio.
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A los efectos de sistematizar la informacion y facilitar el anlisis de los datos se disefiard un
formulario guia para las entrevistadoras lo més acotado posible para evitar los sesgos

subjetivos de interpretacion de respuestas.

2.3.1 Formulario guia para entrevistadoras

Se proporcionara al entrevistado un listado con las practicas de RR.HH existentes en la
organizacion y se le solicitara que indiquen el grado en que fueron afectadas por la pandemia
Covid-19 en una escala del 1 al 4.
1- Nada afectada
2- Algo afectada
3- Medianamente afectada
4- Muy afectada
> ;Cuales fueron las principales dificultades que la situacién de emergencia Covid-19
presentd a su departamento en particular?
> ;Cuéles fueron las medidas adoptadas por su departamento para hacer frente a estas
dificultades?
> ;Como evalla la eficiencia de las medidas adoptadas por su departamento?
> ;Cudles son las practicas que consideraria mantener ain una vez culminada la
pandemia?

> ;Cudles fueron los mayores beneficios de los cambios propuestos?
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3. Diagndstico organizacional.

Para realizar un diagnostico adecuado, se tendra en cuenta lo planteado por Hanna (1990) en
su modelo que comprende a las organizaciones como un sistema abierto, las mismas se
encuentran expuestas e impactadas por sus contextos econémicos, politicos y sociales. Al
estar abiertas a influencias, deben adaptar su estrategia a las caracteristicas del entorno, para

garantizar el alcance de los objetivos propuestos de forma eficiente.

3.1 Fundacion e historia

La compafiia Devoto hnos. es una cadena de supermercados e hipermercados uruguaya,
actualmente perteneciente al Grupo Exito, con locales en los departamentos de Montevideo,
Canelones y Maldonado. En sus inicios la compafiia Devoto hnos. contaba dentro de tres de
sus supermercados con farmacias. En 1998, la cadena de supermercados es vendida al grupo
Exxcel, con excepcién de las farmacias. En este momento nace Farmashop, al independizarse
del negocio del supermercadismo. Las farmacias fueron redisefiadas transformandose en un

nuevo concepto, adhiriéndose de esta manera, al modelo internacional de retail.

A partir del afio 1999, el negocio comenzé a expandirse con la finalidad de ubicarse en zonas

estratégicas, tanto en la ciudad de Montevideo como en el Interior.
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Durante el periodo que transcurrid entre los afios 2000 al 2008, se incorporaron en
Montevideo cuarenta y una sucursales, las cuales se ubicaron en distintas zonas de la ciudad

de Montevideo.

En el 2013 se produce un hito importante que marca la historia de Farmashop: la compafiia es
vendida a Linzor Capital Partners, un grupo econémico, conformado por capitales privados,
que cuenta con un diversificado portafolio de inversiones en distintos paises del continente
americano. La llegada de una nueva Direccion trajo consigo cambios en la gestion, tendientes
a una profesionalizacion integra de las areas, asi como también el objetivo de continuar

expandiendo la cadena por todo el pais.

Hacia finales del afio 2013 el Poder Ejecutivo emite el Decreto 369/013 de fecha 18 de
noviembre de 2013, el cual limita la cantidad de farmacias por duefio, a un maximo de 15,
por lo que, Farmashop no puede continuar abriendo nuevas sucursales. Asimismo, dicho

decreto establece la prohibicion de venta de medicamentos a través de internet.

Este escenario condiciona al directorio a modificar su aspiracion de continuar con nuevas
aperturas y se proyecta hacia la diversificacion del negocio y la reforma de las sucursales
existentes. En este marco, nacen cuatro nuevas unidades de negocio: Puntoshop, OM By

Farmashop, Botiga y en ultima instancia Bela.

Puntoshop es una unidad de negocio en la que se busca brindar productos que se adecuen a
las necesidades cotidianas de los clientes, por lo que se ofrece una amplia variedad de
productos. En septiembre de 2019 se tomd la decision de cerrar esta unidad de negocio. La

principal razon radica en que los margenes de ganancia no fueron los esperados.
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OM by Farmashop se dedica a la realizacion de tratamientos de belleza. En este espacio se
ofrecen servicios de manicura, pedicura, faciales, maquillaje y tratamientos capilares.
También se comercializan productos de belleza y cuidado personal catalogados como

productos de lujo. En la actualidad son 5 los centros estéticos que se encuentran trabajando.

Botiga consta de una tienda virtual que tiene a las madres como publico objetivo. En este
sentido, se comercializan productos para bebés, articulos de maternidad/paternidad, articulos

de belleza y cuidado personal, juguetes y libros, entre otras unidades.

La unidad de negocio Bela, es una propuesta no farmacéutica, que dispone una amplia
variedad de articulos de limpieza, perfumeria & cosmética, bebés y nifios al precio mas bajo.
Si bien actualmente son 6 los locales de Bela tienen un plan de expansién ambicioso. Su

eslogan es “Ahorra lindo” y se caracteriza por la venta de productos a un precio bajo.

En julio de 2020 el Tribunal de lo Contencioso Administrativo anulé el Decreto 369/013
sobre farmacias, y establece que las cadenas farmacéuticas no tendran limite de sucursales. El
argumento es que el decreto lesionaba el derecho fundamental de la empresa a ejercer su
libertad de industria y comercio. Este hecho revolucion6 a la industria farmacéutica,
incluyendo a Farmashop que actualmente se encuentra reviendo su estrategia corporativa y

objetivos organizacionales.
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Figura 2: Sucursales de Farmashop
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3.1.2 Mision, vision y valores

Actualmente Farmashop posee una dotacién de mas de 1600 colaboradores, distribuidos en
98 sucursales de farmacia, 4 centros estéticos (OM by Farmashop) 9 perfumerias (Bela) y una
tienda de e-Commerce (Botiga). Con el fin de poder tener una descripcion integral sobre la
organizacion, creemos necesario hacer hincapié en los valores y estrategia de la compafia

que guian el accionar de los colaboradores y los mantiene alineados.
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Mision: Ser la empresa lider en salud, belleza, cuidado personal y del hogar,
trabajando con responsabilidad, eficiencia y espiritu innovador, llegando con nuestros
servicios a donde te encuentres.

Visién: Ser reconocidos como la mejor opcién en salud, belleza, cuidado personal y

del hogar, alcanzando 1.000.000 de clientes fidelizados en el 2020.

Valores:

- Integridad. Actuar de forma honesta bajo normas éticas con el objetivo de lograr
una convivencia adecuada con todos nuestros grupos de interés.

- Trabajo en Equipo. La suma de los esfuerzos de todos es superior a los esfuerzos
individuales, sintiéndonos parte de un gran equipo humano que trabaja todos los dias
con pasion y actitud positiva.

- Vocacién de Servicio: enfocar el esfuerzo en conocer las necesidades y expectativas
de los clientes internos y externos, reflejando un trato amable y cordial, interés por la

persona y por la solucién de sus problemas.

Figura 3: Mision y vision de Farmashop
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3.1.3 Caracteristicas de los colaboradores

Actualmente, la compafiia cuenta con un capital humano de mas de 1.600 personas que se

desempefia en diversas areas. A continuacion, abordaremos sus principales caracteristicas:

- Distribucion: El 88% de los colaboradores se encuentra en el area operativa de la
compaiiia distribuidos de la siguiente forma:
- ElI 71% se concentra en sucursales realizando tareas vinculadas con la atencion
al cliente presencial.
- El 11% se desempefia en los Centros de Distribucién. Su principal
responsabilidad es abastecer a las sucursales de mercaderia.
- El 6% se encuentra trabajando en la Central de desborde telefénico, y su

principal quehacer es la atencion telefonica de los clientes.
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- El 12% restante se desempefia en el &rea Administrativa. Se concentran en
dos oficinas centrales, realizando tareas de corte administrativo, gestion y

soporte de operaciones.

Género: En el area operativa de la compafiia, el sexo femenino compone el mayor
porcentaje de dotacion en cada grupo de cargo, exceptuando el cargo de mandadero
que es ocupado mayoritariamente por hombres. En el area Administrativa se presenta

una equidad de género en los distintos cargos.

Edad: Existe una clara predominancia de la generacion Z tanto en el area Operativa
como en el &rea Administrativa. Esto se debe a que uno de los principales programas
de contratacion es “Primer Empleo”. Cémo su nombre lo indica, este programa apunta
a atraer a jovenes que estén buscando sus primeras experiencias en el mercado

laboral.

En el siguiente tablero se pueden visualizar los principales datos demograficos de los
colaboradores de Farmashop. Como se presentd anteriormente, la compafiia esta
integrada por 1654 colaboradores, de los cuales el 26% son hombres y el 74%
mujeres. La generacion Z es la predominante con un 51%. La generacion con menos

representacion es la de Baby Boom y esta integrada por un 6% de los colaboradores.

34



Figura 4: Distribucion de la dotacién de Farmashop por edad, género y antigiiedad.
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3.2 Objetivos estratégicos de la organizacion y Cultura

organizacional

De la mision y vision se desprende que el principal objetivo estratégico de Farmashop refiere
a su crecimiento. Anteriormente, debido a la existencia del decreto 369/013 que prohibia que

una misma cadena sea duefia de mas del 10% del total de las farmacias habilitadas en el pais,
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la empresa se enfrent a la necesidad de encontrar la forma de generar valor sin incrementar
el numero de tiendas. Con este fin, la compafiia se focaliz6 en brindar una amplia gama de

productos, servicios de calidad y excelencia en la atencion al cliente.

Para poder cumplir con este cometido, surge otro de los objetivos estratégicos de la
organizacion: desarrollar a los colaboradores para que puedan acompafiar el crecimiento. En
este sentido, se les brinda multiples instancias de capacitacion y entrenamiento que seran

profundizadas en el apartado 4.2.5 sobre capacitacion y desarrollo.

Otra de las estrategias implementadas por la compafiia para hacer frente a la limitacion que
impuso el decreto 369/013 fue la creacion de otras unidades de negocio ya mencionadas

anteriormente.

Debido a la reciente derogacion del decreto, Farmashop se encuentra repensando sus
objetivos estratégicos. Sin embargo, se observar que sus directrices son las siguientes:
> Continuar expandiendo la red fisica de farmacias a ritmo acelerado, principalmente en
aquellos departamentos del pais en los que ain no tenia presencia.
> Continuar focalizandose en brindar una amplia gama de productos y servicios de
calidad a fin de que el cliente tenga una experiencia de compra caracterizada por la
excelencia.
> Continuar desarrollando las unidades de negocio Bela y OM by Farmashop. Respecto
a Bela, el objetivo de la compariia es continuar con la apertura de nuevas sucursales.
En lo que refiere a OM by Farmashop, la apuesta esta en ampliar la gama de servicios
realizados a los clientes. Si bien en sus origenes esta unidad de negocio se caracteriza

por realizar servicios de belleza tradicionales, de un tiempo a esta parte, han
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incursionado en la aplicacion de técnicas y servicios mas aggiornados. A su vez se
apunta a la comercializacion de productos de lujo.

> Previo a la emergencia sanitaria Covid-19, la compafiia ya contaba con un area de
omnicanalidad que tenia como objetivo estratégico maximizar el canal de venta e-
Commerce. Incluso contaba con un director de omnicanalidad y equipo destinado a
esta area. Con la llegada de la pandemia, Farmashop potencio este canal de venta y lo

explotd de una manera ampliamente satisfactoria.

Apertura de nuevas

Excelencia operacional
sucursales Farmashop

Impulsar las unidades
de negocio Belay OM
by Farmashop

Potenciar el
e-Commerce

Figura 5: Objetivos estratégicos de la organizacion
Fuente: Elaboracion propia
Para que Farmashop pueda continuar siendo la empresa lider en el mercado farmacéutico, es
fundamental que pueda maximizar su ventaja competitiva. Como indica Porter. (2008), esta
altima es la capacidad que posee una empresa para sobreponerse a otras de la misma
industria. Corresponde a aquellos aspectos que hacen que una organizacion se diferencie de
sus competidoras mediante tres caracteristicas particulares: genera beneficios econémicos, no

es facilmente imitable y es sostenibles en el tiempo.
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En este sentido, desde el afio 2013 Farmashop ha buscado diferenciarse del resto de las
cadenas del rubro, aplicando cambios que van desde la expansion de las géndolas para
exhibir mas productos hasta la capacitacion de sus colaboradores para un asesoramiento
profesional de calidad. A su vez se han extendido los horarios de atencion a domicilio y se ha
mejorado el servicio de entrega. También se ha aplicado la amplia gama de productos y
servicios que maneja la organizacion. Estos elementos contribuyen a que gran parte del

mercado elija a Farmashop como lugar de consumo predilecto.

Cultura organizacional

Como mencionamos anteriormente Farmashop fue adquirida en el afio 2013 por el grupo
inversionista Linzor Capital Partners. Esto tuvo como consecuencia que la cultura de la

organizacion transitara cambios significativos.

La gestion anterior se caracterizaba por ser vertical, en donde las decisiones partian de la
direccion. A nivel de estructura, las areas existentes eran aquellas imprescindibles para el
funcionamiento del negocio: Administracion, ventas, operaciones y tecnologia.

Con la adquisicion del nuevo grupo inversor, la toma de decisiones comenzo a contemplar los
intereses o sugerencias del resto de los colaboradores. Otro de los cambios significativos fue
hacer foco en el crecimiento de la compafiia, profesionalizar los procesos y mejorar la
experiencia tanto de los colaboradores como de los clientes. Con este propdsito es que se crea
el area de Recursos Humanos, Omnicanalidad y Procesos & Auditoria, entre otras.

A continuacion, se presenta el organigrama del grupo de directores de la compafiia:

Figura 6: Organigrama de directores de Farmashop
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SRS OFERACIONES PROCESOS FINANZAS LOGISTICA

Fuente: Elaboracién propia

Con la creacion y consolidacién de un area de Recursos Humanos es que la figura del
colaborador comienza a tener mayor relevancia. Esto impulsd los siguientes cambios

organizacionales:

> Alineacion cultural: Con el fin de alinear a los colaboradores se cred la Politica de
Calidad, Medio Ambiente y Seguridad basada en los valores de la compafia. Dicha
politica se funda en que Farmashop es una compafiia lider a nivel nacional,
promocionando la vida saludable y el bienestar, acercandote soluciones en salud,
belleza, cuidado personal y del hogar. La innovacién es su motivacion para superar
las expectativas de los clientes, fidelizando y ofreciendo las mejores oportunidades.
Su desafio es brindar el mejor servicio a través de la excelencia en la atencion con
presencia en todo el pais. Promover el desarrollo personal y profesional de sus
colaboradores, fomentando una cultura de trabajo en equipo y de puertas abiertas,
contando con lideres que guian y acompafian. Implementando acciones de
Responsabilidad Social que mejoren la calidad de vida de sus colaboradores y
sociedad. Se proponen mejorar continuamente sus actividades y procesos
fundamentados en la optimizacion de recursos y la sustentabilidad del negocio. Se

definen como una empresa resiliente que trabaja activamente para asegurar la
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continuidad del negocio comprometidos con sus colaboradores, sociedad y partes

interesadas.

Figura 7: Politica de Calidad, Medio Ambiente y Seguridad

I

Establecer relaciones
integras y de mutuo
beneficio con nuestros
socios comerciales,
transmitiendo valores de
gestion de la calidad a sus
organizaciones.

©

Prevencion como
accionar principal para
preservar la salud y
seguridad de las
personas.

i Zat

La continua generacién
de empleo, impulsando el
desarrollo productivo en
todo el pais.

3P

Proteccién del medio ambiente,
mediante la prevencion de la
contaminacion v el uso sostenible de los
recursos, implementando acciones para
reducir nuestros impactos e impulsando
a proveedores y la sociedad a sumarse
en el cuidado del medio ambiente.

Fuente: Documentos internos de la compafiia

Fomentar la inclusién
dando oportunidades a
diferentes sectores de

la sociedad.

Asegurar
cumplimiento de los
requisitos legales y
reglamentarios.

Gestion del riesgo como parte
de la cultura de la organizacion
con el proposito de crear vy
proteger el valor, mejorar el
desempefio y contribuir al logro

de objetivos.

> Crear canales de comunicacion efectivos: Se fomentaron canales de comunicacion

fluidos, en los que la opinion de todos los colaboradores es valiosa, sin importar el

cargo que ocupen dentro de la organizacion. Con la nueva forma de gestion, una de

las medidas que se tomé para fomentar la comunicacion fueron realizar ciclos de

encuentro y talleres integrados por lideres y colaboradores. También se crearon

canales de comunicacién online para fomentar el intercambio entre todos los

colaboradores, independientemente de la locacién geogréafica en la que se encuentren.

> Desarrollar nuevas habilidades en los lideres: Con la gestion anterior, el estilo de

liderazgo impartido se caracterizaba por ser autoritario, en donde la figura de los
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referentes no seria cuestionada por su equipo de trabajo. El nuevo modelo de gestion
implica una cultura de liderazgo transversal, en donde, si bien se identifican lideres de
equipo, se entiende que la participacion de los colaboradores es fundamental. A modo
de ejemplo, con la nueva gestion se desarrolld un programa denominado “Escuela de
Lideres” que implica formar a los referentes actuales y futuros en conjunto con
diversas instituciones educativas. Una de las principales dificultades que atraviesa la
compafia en este momento es que, debido a los grandes cambios culturales que
atraveso en el Gltimo tiempo, los colaboradores que poseen las habilidades para ser
lideres en la nueva gestion son escasos. Es fundamental que Farmashop pueda
capacitar a nuevos lideres y acompafar a aquellos que se encuentran desarrollando sus

habilidades.

Homogeneidad: La cultura de Farmashop se caracteriza por la existencia de multiples
procesos que regulan y guian el accionar de los colaboradores. Los procesos tienen
por finalidad disminuir los errores y estandarizar los mecanismos de atencién al
cliente. La contracara de esto es que en algunas oportunidades los colaboradores

sienten que su margen para innovar o proponer iniciativa se puede ver limitado.

Diferencia generacional: La cultura organizacional que existe en Farmashop esta
fuertemente marcada por la diferencia generacional de quienes forman parte de la
empresa. Esto se debe a que los dos principales programas de contratacion de
personas son Primer Empleo y Mamas, Tias y Abuelas (MTA de ahora en mas). El
primer programa apunta a jovenes que estén buscando iniciarse en el mercado laboral
y comprende la franja etaria de 18 afios a 23 afios aproximadamente. EI programa

MTA apunta a mujeres de entre 35 y 45 afios que hayan quedado fuera del mercado
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laboral por un periodo igual o superior a dos afios. Mediante estas modalidades de
contratacion, Farmashop busca brindarles a personas que suelen ser excluidas del
mercado laboral, la oportunidad de acceder a empleos de calidad. Esto tiene como
consecuencia que quienes ingresan a trabajar en la compafiia, en general, tengan
niveles de compromiso elevados para con la organizacion. También supone un desafio
trabajar en la integracion de generaciones con particularidades y caracteristicas

diversas entre si.

Continuando con el analisis organizacional de la compafiia, se hara hincapié en el area de
Operaciones entendiendo que este es el corazon del negocio por la cantidad de colaboradores
que concentra y por ser el principal canal de venta.

A continuacion, se presenta como se conforma el area y su estructura jerarquica.

Figura 8: Estructura jerarquica Operaciones

DIRECTOR DE OPERACIONES

GERENTE DE OPERACIONES (2)
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SUPERVISOR DE SUCURSALES (8)

ENCARGADO DE SUCURSAL (98)

ENCARGADO DE SUCURSAL

EXPERTO DE

IDONEOS CAJERO SALON
EXPERTO DE
AUX. DE FARMACIA BICIMANDADEROS PERFUMERIA

Fuente: Elaboracion propia

3.2.1 Liderazgo predominante

En primer lugar, nos parece interesante poder especificar una definicion de liderazgo sobre la
cual basar el andlisis de Farmashop. Para tal fin nos centraremos en el estudio sobre “La
concepcion espafiola de liderazgo” que publican conjuntamente Delloite y el Center for

Global Leadership Instituto de Empresa, en marzo de 2004. Define al liderazgo como un
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estilo o patron de influencia relativamente estable en la relacion entre el lider y sus

seguidores.

De esta manera, se hace relevante mencionar que la esencia del liderazgo es la influencia y
esta Ultima est& determinada segun el estilo de cada persona que esté ocupando el rol de lider.
Por eso entendemos que la mejor manera de estudiar el liderazgo predominante en una
organizacion es ir directo a quienes lo ejercen. A continuacién, se describirdn cuatro

concepciones de liderazgo organizacional:

> Liderazgo estructural: Son lideres que dan relevancia a la racionalidad, el
analisis y la logica. Basan sus decisiones en el andlisis de datos y hechos y

creen fuertemente en la estructura.

> Liderazgo orientado a los RR.HH.: Estos lideres enfatizan la importancia de
las personas dentro de la organizacién considerando que su tarea es desarrollar
la adaptacion adecuada entre sus equipos y la organizacién. Les interesa el

coaching, la motivacién, el trabajo en equipo y las relaciones interpersonales.

> Liderazgo politico: Son lideres enfocados principalmente en los objetivos del
area y el logro de resultados. Su vision del liderazgo esta asociada a una
administracion de recursos y se centran en la construccion de una red de
poder; alianzas, redes, coaliciones. Como caracteristica principal puede

mencionarse la habilidad de negociacion.
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> Liderazgo simbolico: Considera que la tarea principal del lider es brindar
inspiracion y promover una vision en su equipo. Son lideres carismaticos y

motivacionales que transmiten esperanza y propdsito.

A través del andlisis documental realizado y de las entrevistas realizadas previamente,
podemos hipotetizar que el liderazgo en Farmashop puede estar ubicado entre el Liderazgo
estructural y el orientado a RR.HH. Esta afirmacién puede justificarse en el hecho de que
Farmashop otorga un lugar predominante al analisis de datos de comportamiento tanto del
negocio como de sus propios colaboradores, invirtiendo en sistemas de business intelligence.
A su vez, las decisiones tomadas, se basan en el posible efecto que tendran sobre las personas
dentro de la organizacién. Puede observarse que, en el nivel de encargados de sucursales, el
estilo de liderazgo predominante es el basado en RR.HH., mientras que en niveles de mayor
jerarquia, en los que la toma de decisiones es mayor, el liderazgo predominante es el

estructural.

Por lo tanto, hay una diferenciacion entre la concepcion de liderazgo en los dos sectores que

deducimos corresponde al cambio que ha vivido la empresa en su historia al pasar de una

modalidad mas familiar a una nueva direccion mas profesionalizada.

Vinculado con el liderazgo existente en Farmashop, es interesante sefialar que 151 cargos de

liderazgo son ocupados por mujeres. En la siguiente grafica se explicita como se compone la

participacion de las mujeres en roles de conduccion:

Figura 9: Participacion de mujeres en roles de conduccion
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151 mujeres con personal a cargo

Colaboradores
por género 10 gerentes
18 jefas
1 secretaria

1 lider QA

Fuente: Documentos internos de la compafiia

3.3 Caracteristicas de los clientes

Actualmente, la compafiia tiene activos 880.000 clientes Farmacard que visitan las farmacias
0 tienda on-line regularmente. ElI programa Farmacard premia a los socios con créditos
acumulables denominados Farmapuntos. EI fin de este es gratificar, beneficiar y fidelizar a
los clientes a través de acciones personalizadas, descuentos exclusivos y regalos mensuales,
por ejemplo, los galardones de cliente Oro, Plata y Bronce. Los Farmapuntos equivalen a
dinero, y pueden utilizarse para comprar cualquier articulo en nuestras sucursales y en los

servicios de Om by Farmashop. Un Farmapunto equivale a $1.

El 83% de los clientes de Farmashop son mujeres, mientras que el 17% restante son hombres.
Con el objetivo de nivelar la predominancia de mujeres la compafiia ha desarrollado

multiples estrategias, como por ejemplo, se ha desarrollado acciones de descuentos
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especificos en productos masculinos. También se han creado campafias para aumentar la
afiliacion del sexo masculino al programa “Farmacard”, por ejemplo, premiando a aquellas

sucursales que afilien la mayor cantidad de hombres al programa.

La regla de oro que guia la performance de Farmashop en relacion con los clientes es
conectar con cada uno de ellos. Alineados en esta idea, el departamento de Marketing trabaja
con este fin, apostando a la creatividad, la generacion de contenido innovador y de calidad, la
hipersegmentacion, el analisis de los KPI’s (Indicador Clave de Desempefio) y la generacion

de relaciones verdaderas y duraderas.

En esta misma linea, la compafiia estimula a los colaboradores para que la atencion al cliente
sea de calidad y excelencia, basada en su valor de vocacién de servicio. Con este fin, desde el
afio 2014, la compafiia implement6 la técnica de Mystery Shopper, que busca conocer cudl es
la experiencia de compra del cliente y lo que se espera del servicio. Cada mes un comprador
misterioso visita las distintas sucursales evaluando diversos aspectos y finalmente provee un
reporte detallado sobre su experiencia en la sucursal. Aquellas sucursales que obtienen

puntajes mas altos en el Mystery Shopper son premiadas por la compafiia.

A continuacion, se detalla el resultado de las visitas del Mystery Shopper realizadas durante
el mes de febrero 2021. Se realizaron 98 visitas a diferentes sucursales, siendo su promedio
total 69 %. De las sucursales visitadas, 57 obtuvieron un puntaje de entre 0% y 70%, 37
sucursales obtuvieron un puntaje de entre 70% y 85% Yy 4 sucursales lograron alcanzar
puntajes de entre 85% y 100%.

Figura 10: Resultado general valoracion Mystery shopper
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RESULTADO GENERAL

40% ol 60%

Fuente: Documentos internos de la compafiia

En la grafica se puede observar el resultado por area de evaluacion, siendo “amabilidad” la

dimension mejor puntuada y “venta sugerida” la dimension con menor puntaje asignado.

Figura 11: Resultado Mystery shopper por area de evaluacion

RESULTADO POR AREA DE EVALUACION

AMABILIDAD

IMAGEN DEL LOCAL
ASPECTD DEL PERSONAL
ASESORIA

VENTA SUGERIDA

0%

25% 50% T6% 100%

Fuente: Documentos internos de la compafiia

En el siguiente grafico se detalla el resultado general del Mystery Shopper de los Gltimos tres

meses. El promedio total ha ido en aumento, en el mes de febrero se obtuvo un 3% mas que

en el mes de diciembre.
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Figura 12: Resultado general Mystery shopper Gltimos 3 meses

100%

2020 10411 2020-12 2021 -02

Fuente: Documentos internos de la compafiia

El Servicio de Experiencia Omnicanal, (SEO de ahora en adelante), es un sistema de gestion
que centraliza el servicio de atencion telefonica Para medir el nivel de satisfaccién de los
clientes que realizan sus compras mediante este canal, una vez que finaliza la llamada, el
operador telefénico que fue responsable de la atencion, deriva al cliente a una breve encuesta.
En esta encuesta el cliente evalta cuédn conforme estuvo con la atencion recibida. El puntaje

se extiende del 1 al 4, siendo 4 el grado de conformidad méaximo.

Los principales competidores de la compafiia son otras cadenas de farmacias. Sin embargo,
Farmashop es la méas grande de todas. En la actualidad, dada la inclusion de nuevos productos
y servicios, también se encuentra compitiendo con los supermercados y, sobre todo, con
autoservicios, donde los clientes buscan acceder a productos de primera necesidad

rapidamente.

3.4 Transformacion en el comportamiento de consumo
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La situacion de emergencia sanitaria exigio a Farmashop adaptarse a un nuevo contexto
desafiante. Alineados a las recomendaciones del gobierno, implementaron una serie de
medidas tendientes a minimizar la probabilidad de transmision del virus y su impacto en la

sociedad.

A inicios de la emergencia sanitaria Covid-19 se produjo un cambio significativo en el
comportamiento de la venta, la cual migré del canal presencial en sucursales a ventas
telefonicas. Como consecuencia de esto, la dotacién que se encontraba disponible en el SEO
dejo de ser suficiente y se report6 un alza en la tasa de abandono diaria. La tasa de abandono

diaria refiere a la cantidad de Ilamadas que no fueron atendidas.

Segln datos de la Memoria Farmashop (2020), vinculados con el Ecommerce, los usuarios
aumentaron de 225.000 a 500.000 en el periodo enero 2019 - julio 2020. A su vez, los
pedidos en julio 2019 fueron 4.000 y en julio 2020 fueron de 10.000. Este significativo
crecimiento fue posible debido al portal web Farmashop, que se posiciona como uno de los
retails mas exitosos en el mundo digital en Uruguay. Segun el ranking de Alexa de Amazon,

la pagina web de Farmashop se posiciona #13 en Uruguay.

Respecto al volumen de venta, se puede observar una significativa disminucion en la cantidad
de articulos comprados por persona. A su vez los clientes comenzaron a seleccionar articulos
de menor costo, priorizando el precio bajo sobre la calidad y marca. Se puede apreciar una
disminucion importante en la compra de articulos de perfumeria y cosmética que no son

considerados de necesidad basica.
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También se puede observar un alza en la venta de productos vinculados con la limpieza del
hogar, higiene y desinfeccién. A modo de ejemplo, se reporta un pico de ventas de productos
tales como alcohol en gel, desinfectantes e hipocloritos entre otros. A su vez, aumentd la
compra de medicamentos orientados a la proteccién personal y de elementos que ofician de

barrera contra el Covid-19 como vitaminas y tapabocas.

A continuacion, se desarrollan una serie de medidas implementadas por Farmashop para

poder continuar desempefiando sus actividades de forma 6ptima.

> Reconversion y adaptacion

- Se crearon nuevos bloques de horarios, con el fin de que los colaboradores trabajen
en turnos independientes y reduzcan asi al minimo la probabilidad de contagio ante un
caso positivo.

- Los colaboradores de aquellos puestos que no requerian la presencialidad comenzaron
a trabajar 100% de forma remota. En caso de los colaboradores que registran entrada
y salida de su jornada laboral, comenzaron a marcar mediante Kronos.

- Con el objetivo de minimizar el contacto en el Centro de Distribucion, se segmentd
cada una de las operaciones con equipos reducidos, con zonas y horarios especificos

de recorrido y descanso.

> Tecnologia y procesos aplicados al nuevo contexto
- Los equipos de Soporte e Infraestructura desarrollaron los accesos remotos para todos
los colaboradores que comenzaron a trabajar desde su domicilio. Esto implicé una

inversion en equipamiento (+100 notebooks) y una logistica de adecuacion de los

51



equipos. También se cred un canal de atencion especifico para consultas sobre esta
nueva modalidad de trabajo.

Se impulsé el uso de herramientas virtuales para reuniones y se suspendieron todos
los encuentros presenciales.

Se redefinieron los procesos de entrevistas y evaluacion de competencias para ajustar
la gestion de atraccion de talento a la experiencia remota.

Se adaptaron los procesos de induccion a una modalidad 100% remota. Inclusive la
firma de documentos se realiz6 a través de la plataforma digitales para evitar el

contacto estrecho entre colaboradores.

Atencion al servicio de los clientes

La tienda web fue el canal que mayor crecimiento tuvo durante la pandemia, ya que
pasd de recibir aproximadamente 6.500 a 13.000 pedidos mensuales (en promedio).

El incremento de la demanda por via telefonica acelerd el proceso de centralizacion
de Ilamadas en el equipo del SEO. En este periodo se logré centralizar méas del 70%
de las llamadas recibidas en todas las sucursales.

Los servicios de Om by Farmashop fueron suspendidos entre marzo y setiembre, asi
como las pruebas de productos que implican contacto fisico con los clientes. En
octubre la unidad de negocio volvid a abrir sus puertas con un protocolo que cumple
con todas las medidas de prevencion.

El equipo de Més Salud que es un servicio creado con el objetivo de asesorar a los
usuarios de farmashop para que optimicen sus resultados de salud brindando consultas
y la realizacion de test de rutina sencillos para diversas afecciones comunes en la
poblacién de nuestro pais, redacté contenidos informativos sobre Covid-19 para

Farmablog y redes.
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4. Area de RR.HH.

4.1 Estructura del area de RR.HH.

El equipo de RR.HH. esta compuesto por 17 colaboradores. Se pueden distinguir 3 subareas
que dependen del Director de RR.HH. Si bien el organigrama del &rea tiene cierto nivel de
jerarquia y existen posiciones de responsabilidad, en los hechos el area trabaja de forma
horizontal, donde el director de RR.HH tiene trato directo con todos los integrantes del

equipo y direcciona su accionar.

Figura 13: Estructura del area de RR.HH.

DIRECTOR DE RR.HH

Fuente: Elaboracién propia
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Capital Humano: Esté integrada por 7 colaboradores. Los temas que abarca son Atraccion y

gestion de talento, capacitacion y desarrollo, comunicacion interna y RSE.

Figura 14: Organigrama area de capital humano

GERENTE DE CAPITAL HUMANO

ANALISTA DE
ATRACCION Y
GESTION DE

ENCARGADA DE
COMUNICACION
INTERNA

ENCARGADA DE
CAPACITACION
TALENTO

ANALISTA DE
ATRACCION Y
GESTION DE
TALENTO

ASISTENTE DE
COMUNICACION
INTERNA

ASISTENTE DE
CAPACITACION

Fuente: Elaboracion propia
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Relaciones laborales: Esta subérea estd integrada por 3 colaboradores. Su principal

responsabilidad es la aplicacion del poder disciplinario, negociacion sindical e integran la
comision de salud y seguridad ocupacional. Esta subarea también cuenta con el apoyo de un

grupo asesor y estudio juridico externo a la compafiia.

Figura 15: Organigrama area de Relaciones laborales

SUPERVISORA DE RELACIONES LABORALES

Fuente: Elaboracién propia
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Administracion de personal: Esta integrada por 7 colaboradores. Su principal funcion es la

liquidacion de haberes, presupuesto de payroll y analisis de compensaciones y beneficios.

Figura 16: Organigrama area de Administracion de personal

JEFE DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

Fuente: Elaboracién propia

4.2 Politicas y practicas de RR.HH

Como ya adelantamos, en lo que respecta al rol de RR. HH., es importante realizar una
distincion entre dos etapas; antes y después de ser adquirida por un nuevo grupo

inversionista.

En su primera etapa, el modelo de gestion era vertical y exclusivamente se dedicaba a la
liquidacidon de sueldos, control de marcas y aspectos disciplinarios. Las tareas se encontraban
principalmente en el plano operativo, no existia la gestion de los RR. HH. como factor

estratégico.
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La segunda etapa trajo consigo un cambio significativo no solo en el &rea de RR. HH. sino en
la cultura general de la organizacion. A nivel general, se busco incorporar un modelo de
gestion horizontal, en donde se tomen en cuenta los intereses y sugerencias de todos los
colaboradores a la hora de tomar decisiones. Se hizo foco en el crecimiento de la compafiia,
la profesionalizacion de procesos y la mejora de la experiencia de colaboradores y clientes.

Por lo anterior, resulta evidente que el rol que ocupa RR. HH. y el valor que aporta ha

cambiado significativamente.

Las practicas de RR.HH. constituyen el factor organizativo del trabajo de las personas en la
empresa. Su correcta gestion contribuye a alcanzar las habilidades y los comportamientos
deseables en los empleados para lograr los objetivos de negocio. Las practicas de RR.HH son
esencialmente las que determinan la experiencia y productividad de las personas en las

organizaciones.

El rendimiento de un trabajador no es un factor Gnico sino un conjunto de caracteristicas que
corresponden a la suma y puesta en practica oportuna de los conocimientos que presente, su
actitud, su situacion, su predisposicion y las habilidades de las que disponga. Todas estas
cualidades son modificables e influenciables. Por ejemplo, la formacion adecuada puede
potenciar los conocimientos y las aptitudes de las personas; el trabajo sobre el clima
organizacional, la fidelizacion y la gestion de planes de carrera pueden mejorar la actitud,

predisposicion y motivacion del empleado con respecto a su tarea y a la organizacion.

Las buenas practicas de RR.HH. constituyen el vinculo entre empresa y colaborador que

vehiculiza el logro de los objetivos de negocio en beneficio de ambos, ya que se ha
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demostrado que las buenas practicas también son promotoras de un mejor clima laboral,

compromiso Yy satisfaccion de las personas que forman parte de la organizacion.

Tomando como punto de partida esta postura, entendemos que las practicas de RR.HH.
constituyen una herramienta fundamental para la vida de las organizaciones. Deben ser
abordadas con un enfoque de dinamismo, abierto al cambio, de manera que puedan ser
modificadas en funcién del entorno de la organizacion, sus desafios, objetivos planteados y

dificultades a las que se enfrente.

Desde el punto de vista de la direccion estratégica de RR.HH. (DERH de ahora en adelante),
puede entenderse al factor humano como una herramienta de ventaja competitiva.

En este marco agregamos la vision de Pfeffer, J. (2006) que comenta que la Unica fuente de
ventaja competitiva que puede considerarse crucial y diferenciadora para cualquier empresa
son sus empleados y la manera en que estos trabajan.

Segun los planteos de Urlich (1997), los aportes de la DERH haran que la empresa desarrolle
su actividad satisfactoriamente y consiga sobrevivir a un mercado con constantes cambios,
constituyendo en el Capital Humano la principal fuente de ventaja competitiva para el

negocio.

Por esa razén es de vital importancia para las compafiias contar con lineamientos claros de

aplicacion de las practicas de RR.HH. que le permitan no solo mantenerse fiel a su identidad

y sus valores sino también cumplir con sus objetivos de negocio.

Para la descripcion y analisis de las practicas de RR.HH. que se desarrollara a continuacion,

fue utilizada la informacion recogida durante la realizacion de las entrevistas a informantes

58



calificados, asi como también el andlisis documental de los materiales facilitados por la

compaiiia.

4.2.1 Atraccion de talento.

Es un conjunto de elementos estratégicos que posibilitan identificar nuevas necesidades del
negocio. Se basa en la construccién de lugares de trabajo con colaboradores capacitados que
conduzcan al éxito de la organizacion. La Atraccion de Talento requiere planificacién para
conocer las necesidades del negocio y los objetivos organizacionales. Las actividades que se
desarrollan en esta linea son la planificacién del capital humano vs el presupuesto, procesos

de atraccion y retencion de colaboradores.

La eleccion del candidato adecuado para ocupar un puesto puede repercutir en la mejora de la
productividad de la empresa, asi como también en la satisfaccion del cliente. Por esta razon
es que gestionar de forma correcta cada etapa del proceso de atraccidén de personas resulta

significativamente relevante. (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 1998).

Para realizar una planificacion del capital humano-adecuada, previo a iniciar los procesos de
atraccion de talento se corrobora que las solicitudes de ingreso de personas hayan sido
aprobadas por presupuesto. En la siguiente imagen se grafica la cantidad de colaboradores

activos versus el budget establecido para cada mes.
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Figura 17: Empleados activos VS presupuesto
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Fuente: documentos internos de la compafiia

En la siguiente se puede observar la cantidad de ingresos (color amarillo) y egresos (color

rojo) que ocurren mensualmente en Faramshop.

Figura 18: Ingresos y egresos mensuales
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Fuente: Documentos internos de la compafiia

El proceso de atraccion y seleccidn se inicia con el relevamiento del descriptivo de puesto.
Este paso determinara el éxito del proceso ya que posibilita identificar cuales son los

requerimientos del cargo, incluyendo la misién, el propésito, lugar que ocupa en la
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organizacion, tareas y resultados esperados, asi como las competencias técnicas y personales
necesarias. El siguiente paso consiste en la publicacion del aviso de blsqueda en los
diferentes portales de atraccion de talento. Es importante tener en cuenta que el canal elegido

debe ser el indicado para atraer a los de los perfiles deseados para esa posicion.

Es de destacar que no solo las empresas buscan los mejores perfiles para incorporar, sino que
también los candidatos son quienes escogen en qué empresa depositar sus esfuerzos. Por esta
razén, al momento de publicar los anuncios de empleo Farmashop se propone que sean
atractivos y no sélo explicitar los aspectos formales de las condiciones de contratacion, sino
también deben transmitir aspectos de la organizacion que resulten atractivos para los

candidatos.

Una vez preseleccionados los candidatos, se procede a la instancia de entrevista. Estas son
planificadas a priori y se define en qué modalidad seran (grupal o individual) y quienes
participaran del proceso de acuerdo con el tipo de busqueda que se esté llevando a cabo. Una
vez realizadas las entrevistas se procede con la aplicacion de pruebas psicotécnicas y de
conocimiento. Estas también son planificadas de acuerdo al cargo evaluado. Finalmente, el
proceso culmina seleccionando a la persona que mejor se adapte a la posicion y compafiia de

acuerdo a la informacion recogida en las entrevistas y administracion de pruebas.

En Farmashop, el area de RR.HH. tiene dos grandes clientes internos a los que abastecer: el
area Operativa y el area Administrativa. En la primera se encuentran las posiciones que
refieren a la operacion del negocio, especificamente cajeros, idoneos, operadores telefonicos
y bicimandaderos. El area administrativa refiere a aquellos perfiles que tienen un nivel de

instruccion mayor, suelen ser profesionales o estar cursando carreras terciarias.
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Procesos de atraccion de talento - Operaciones

El proceso da comienzo cuando los Supervisores de operaciones realizan la solicitud de
personas. Dicha solicitud se realiza una vez por mes mediante el portal de comunicacién
interna. Los perfiles operativos se caracterizan por tener contrataciones reiterativas y
masivas. Para estas posiciones, ya se cuenta con la descripcion del cargo, por lo que no hay
un proceso de relevamiento ni creacién de un aviso, ya que al no variar el requisito ya se
cuenta con la informacién necesaria. Mayoritariamente, los curriculums filtrados se

encuentran disponibles en la web de Farmashop, en su apartado de oportunidades laborales.

La primera instancia de entrevista tiene por fin evaluar si los candidatos cuentan con las
competencias transversales establecidas por la compafiia, a su vez se aplican los
psicolaborales definidos para cada posicién. La instancia es de caracter grupal y es llevada

adelante por un referente del area de Capital Humano.

Quienes avancen luego de esta etapa pasaran a una segunda instancia de entrevista con el
encargado de la sucursal a la cual se esta postulando para trabajar. El objetivo de esta
instancia es que el encargado pueda conocer al posible nuevo colaborador, evaluar cual seria
la relacion con el equipo de trabajo actual y con los clientes particulares de la sucursal.
Sumado a esto, la entrevista tiene la particularidad de ser en la sucursal, lo que posibilita al
candidato tener la experiencia de conocer su lugar de trabajo. Las instancias de entrevista con
los lideres de equipo, tiene por cometido fomentar un espiritu menos paternalista del area de

RR.HH. asi como también respaldar las figuras de liderazgo dentro de la compaiiia.
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Para finalizar el proceso, el encargado de sucursal, mediante el portal de comunicacién
interna, da su feedback sobre la entrevista, serd él quien tome la decision respecto a la
contratacion del candidato. El referente de RR.HH sera quien notifique a los candidatos que
formaron parte del proceso de atraccion sobre el status del proceso, ya sea su contratacion o

que no hayan sido seleccionados.

Figura 19: Etapas del proceso de atraccién de talento - operaciones

Entrevista
personalizada con
el Encargado

Preseleccion de Entrevista grupal Aplicacion de
candidatos con RR.HH psicotécnico

Fuente: Documentos internos de la compafiia

Proceso de atraccién de talento - Administracion

El proceso se inicia una vez que el lider de equipo realiza una solicitud de incorporacion y es
aprobada por el Director General. En caso de que sea una posicion nueva, un referente de
RR.HH. junto con quién solicito la busqueda generan el descriptivo de puesto y establecen las

condiciones de contratacion.

Los avisos para vacantes administrativas son publicados en Linkedin o Buscojobs. Las
publicaciones realizadas por Farmashop, ademas de tener como propdésito atraer a los
candidatos mas cualificados para incorporar a la compariia, se caracterizan por transmitir su

ADN, contando aquellos que los diferencia del resto de las empresas. Su proposito no es
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posicionarse como la mejor empresa para trabajar, sino como una empresa Unica, con un

amplio plan de expansion y multiples desafios por delante.

La primera instancia de entrevista es llevada adelante por un integrante de RR.HH, quienes
avancen en el proceso tendran entrevista con el referente del area. En la primera instancia es
una entrevista por competencias, en la que se evalta sobre todo el perfil personal de los
candidatos y su posible adaptacion al cargo y la compafiia. En la segunda instancia el énfasis
esta puesto en que el referente evalta el posible vinculo con el candidato, con el equipo de
trabajo y sus conocimientos tedricos- practicos para desarrollarse de forma satisfactoria en

caso de ser seleccionado.

Los candidatos que avanzan en el proceso tienen como tercer etapa la aplicacion de test
psicolaboral y pruebas de conocimiento. Estas son definidas en funcién de la posicion para la
que se esté evaluando. Otra practica utilizada es la aplicacion de consignas laborales a los
candidatos. Estas son disefiadas de forma personalizada y tiene por objetivo conocer cdmo se
desarrollaria el candidato en el puesto. También permite a los candidatos aproximarse a las

tareas que realizan en caso de ser seleccionados y asi evaluar su adecuacion al cargo.

Finalmente, el responsable de RR.HH. que esté llevando adelante el proceso realiza un
informe. Para esto se basa en la informacion recogida en la entrevista y pruebas aplicadas. El
lider de equipo, contando con la informacion sobre cada perfil define quien seré el candidato

a ingresar.
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Figura 20: Etapas del proceso de atraccion de talento - administracion

Publicacion de Preseleccion de Entrevista por Entrevista con A"I:;‘:t’:c'ﬁ:'o‘:‘: RR.HH realiza
aviso candidatos CTHEEEIEED G referente del area E:uebas de informe a terna de
RR.HH finalistas

conocimiento

Fuente: Documentos internos de la compafiia

Debido a la situacion de emergencia sanitaria, el proceso de atraccion de personas debio

adaptarse. A continuacion, se mencionan los principales cambios acontecidos:

> Entrevistas: Las entrevistas tanto con el area de RR.HH como con los lideres de
equipo pasaron a ser virtuales. Una de las ventajas de esto es la optimizacion de los
tiempos, en el entendido de que se puede iniciar instantaneamente y no requiere de
esfuerzos a la hora de realizar viajes para ninguna de las partes. Otra ventaja es que
permite a varios candidatos estar conectados a la vez, sea cual sea su ubicacion vy el
departamento en el que vivan. Para Farmashop esto es una gran ventaja ya que tiene
presencia en multiples departamentos de Uruguay. Una de las principales desventajas
de las entrevistas remotas refiere a que se pierde el valor del contacto directo. La
entrevista presencial posibilita crear un contexto cercano en el que ambas partes

puedan relacionarse con mayor naturalidad y espontaneidad.
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> Psicotécnicos: Previo a la pandemia, en los procesos de atraccion para el area de
operaciones en las entrevistas presenciales se aplicaba una bateria de test de acuerdo
al cargo que se estuviese evaluando. Dicha bateria incluia técnicas proyectivas,
ejercicios de trabajo bajo presion y técnicas para medir habilidades de atencién al
cliente. Debido a la implementacion de entrevistas remotas las posibilidades de
aplicar una bateria de test amplia se limitaron, pasando a aplicarse Unicamente un test
proyectivo. Esto implica que cada uno de los candidatos entrevistados tenga a

disposicion al momento de la entrevista las herramientas para realizarlo.

Vinculado con los procesos de atraccion de talento administrativo se aplica una
prueba estadistica de anlisis de componentes principales (en adelante, PCA). EI PCA
se trata de una prueba psicométrica que identifica las competencias personales y
comportamentales de una persona en tres estadios: Imagen propia, conducta bajo
presion, y adaptacion laboral. En el estadio de imagen propia se evidencian las
caracteristicas mas fuertes de su personalidad y facilmente notables en todos los
contextos. En el estadio de la conducta bajo presion identifica como la persona tiende
a comportarse cuando se enfrenta a una situacion que le genera estrés o tension y
cuéles son los comportamientos no adecuados si no es consciente de los mismos. En
el estadio de adaptacion laboral se identifica como la persona se adapta a su ambiente
laboral, como se comporta con sus comparieros y cuéles son sus caracteristicas mas
destacables. Pese a que esta prueba estadistica arroja resultados valiosos, no sustituye
la bateria de test tradicional que se aplicaba en Farmashop anteriormente a la
pandemia. Sumado a esto, la aplicacion del PCA representa un gasto adicional para la

compaiiia.
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> Vinculado a los perfiles buscados, se report6 un alza en requerimientos de posiciones
tecnoldgicas, de marketing digital y de atencion al cliente telefénico. Este punto se
correlaciona con el cambio en el comportamiento del consumo mencionado

anteriormente.

Recomendaciones

> Los lideres de equipo tienen un rol decisivo al momento de determinar quiénes son los
candidatos que ingresaran a la compafiia. Se recomienda capacitarlos en el proceso de
entrevista a fin de que cuenten con herramientas para la toma de decisiones asertivas,
asi como también para unificar criterios de contratacion.

> Si bien actualmente existe un programa de referidos, se sugiere maximizarlo. El
objetivo de ampliar este canal de reclutamiento. Una posibilidad a evaluar es la
generacion de un plan de incentivo econémico para aquellos colaboradores que
refieran candidatos una vez que estos alcanzan la efectividad.

> Continuidad en la realizacion de indicadores de atraccion de talento. La continuidad
se vuelve fundamental para poder medir los resultados de la gestion a lo largo del
tiempo y asi detectar oportunidades de mejora o dificultades en la bisqueda de
determinadas posiciones.

> Mayor participacion por parte de Capital Humano en procesos de atraccion de talento
en el interior del pais. Debido a la situacion de emergencia sanitaria, el area se vio
impulsada a comenzar a realizar los procesos de busqueda de candidatos
exclusivamente de forma remota. Basados en esta experiencia, se recomienda

aplicarla a la seleccion de nuevos colaboradores en el interior del pais.
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4.2.2 Employer Branding.

Seguln Sullivan (2004), el concepto de marca empleadora puede definirse como una estrategia
a largo plazo dirigida a gestionar el conocimiento y las percepciones de los empleados,

actuales y potenciales, acerca de una empresa en particular.
El objetivo del employer branding es desarrollar la marca de la organizacion de cara a sus
empleados. Es un trabajo de comunicacion externa e interna que promueve un dialogo activo

de la empresa con el mercado laboral, la comunidad en la que esta inserta y su propio equipo.

En Farmashop, la ejecucion de esta practica tiene dos vertientes; una orientada externamente

y la otra hacia el interior de la empresa.

Précticas externas de employer branding

De acuerdo a lo planteado por la Memoria 2020 de Farmashop, la estrategia externa de
trabajo de marca empleadora tiene tres puntos fundamentales: utilizacion de la red social

Linkedin, Atraccion de talento 2.0 y la presencia en Ferias de empleo.

> LinkedIn: Farmashop posee una presencia considerable en esta red con cerca de
34.000 seguidores. Segun la Gerente de RR.HH., a través de esta se realiza atraccién
de talento, se publican novedades y se promueven los proyectos que se realizan

vinculados a farmacia comunitaria y responsabilidad social empresarial.
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> Atraccion 2.0: Ademas de la utilizacion de LinkedIn para la atraccion de talento en
Farmashop se incorporan practicas digitales para la evaluacién de candidatos dentro
del proceso de seleccion. Segun la Gerente de RR.HH. un punto de inflexion en esta
practica fue el cambio de tono en la redaccion de avisos de budsqueda de
colaboradores. Recientemente se comenzé a publicar la razon del origen de la vacante
que se intenta cubrir. Como la mayoria resultan de promociones de desarrollo interno
o ampliaciones de negocio de la compafiia se pretende demostrar un espiritu de

crecimiento que sea atractivo para los postulantes.

> Ferias de empleo: En el caso de Farmashop la participacién en ferias de empleo
presenciales ha sido una practica recurrente. Han participado en diferentes ferias de
empleo presenciales y virtuales organizadas por instituciones educativas: IEEM

(Universidad de Montevideo), Universidad ORT y Universidad Catdlica.

Ademas, cabe destacar la participacion frecuente de Farmashop en rankings de empresas

como Great Place to Work o Empleo sofiado del que obtuvieron el 6to lugar en 2020.

Practicas Internas de employer branding

Los esfuerzos de employer branding se focalizan en précticas internas para los propios
colaboradores de la compafiia. Principalmente describe cuatro lineas de accion que se

desarrollaran a continuacion.

> Acompafamiento a los equipos operativos: RR.HH. visita frecuentemente las

sucursales para “atender consultas, evacuar dudas, monitorear el bienestar y la
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satisfaccion laboral, etc.” También pueden realizar dindmicas o intervenciones si es
necesario.

> Apoyo Yy capacitacion especifica: Al detectarse una necesidad particular de un grupo
de colaboradores se actia de forma dirigida. EI ejemplo citado por la Gte. remite al
apoyo a los colaboradores mayores de 60 afios en el proceso de digitalizacion de la
empresa.

> Estilo comunicacional abierto y transparente a través de red interna.

> Fortalecimiento de mandos medios: Apuntalamiento de la figura de los encargados de
sucursal para que se empoderen en su posicion y tomen un rol mas activo . Se los
impulsa a convertirse en el nexo directo entre la direccion de la compafiia y sus
equipos de trabajo. Se busca que puedan acompasar los cambios estratégicos dentro

de la organizacion, actuando como comunicadores de las politicas.

Cambios producidos a raiz de Covid-19 en la gestién del employer branding

En cuanto a las practicas externas de employer branding, se continud teniendo presencia en
redes sociales y se potencié la participacion en LinkedIn para los procesos de atraccion y
seleccion de talento. También se publico la Memoria de Farmashop 2020 en la pagina Web
de la compaifiia con el fin de dar a conocer mas aspectos sobre la empresa. En cuanto a las
ferias de empleo, se mantuvo la participacion con medidas de precaucion sanitaria
correspondientes. En algunos casos, las instituciones que realizan las ferias de empleo
optaron por implementarlas en forma virtual. Esto implicé un desafio para el area de RR.HH.

ya que debieron adaptarse a esta nueva modalidad.

70



En cuanto a las précticas internas de Employer branding, la Gte de RR.HH., relata que la
dificultad méas grande tuvo que ver con la comunicacion con los colaboradores. Por esta
razén, se potencid el trabajo en intranet. Alli se mantuvo actualizada toda la informacién
vinculada a protocolos sanitarios y disposiciones impartidas dentro de la empresa y fuera. El
desafio estuvo en disponibilizar el contenido con celeridad para acompasar los vertiginosos

cambios que la emergencia sanitaria exigio.

Segun lo relatado por la Gerente, fue clave construir una alianza estratégica con el area de
Marketing de la organizacion. El beneficio principal refiere a la posibilidad de mejorar los
canales de comunicacion y hacerlos mas précticos, logrando una mayor eficiencia en la

transmision del mensaje.

El punto més afectado fue la gestion equipos de trabajo. Debido a la imposibilidad de realizar
visitas presenciales por parte de RR.HH. los encargados de sucursal se vieron impulsados a
aumentar su independencia ejecutiva. Esto provocé que el area de RR.HH. se distanciara de

una postura paternalista que lo caracteriza.

Recomendaciones:

> Potenciar la presencia en redes de Farmashop como marca empleadora orientada a la
promocion de la cultura organizacional para hacerla conocida en el mercado. Una
herramienta interesante puede ser la incorporacion de la estrategia de gamificacion. El
objetivo de esta es hacer llegar contenidos sobre la organizacion a mas personas,
especificamente a generaciones jovenes que forma parte contundente de la dotacion

de la empresa.
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> Fomentar la figura de “embajadores de la marca” de los colaboradores de Farmashop
permitiéndoles contar su experiencia en las redes y en intranet a través de contenido
audiovisual atractivo.

> Comunicar en redes sociales aspectos de la vida cotidiana de la empresa que resultan
atractivos y positivos como los programas de reconocimiento y las instancias de
celebracion ademés de los emprendimientos enmarcados en RSE o farmacia
comunitaria.

> Fomentar los planes de reconocimiento existentes en la empresa con acciones
orientadas a visualizar el lado humano de los colaboradores, por ejemplo, realizar
entrevistas breves para publicar en la intranet presentando un colaborador més allé de
Farmashop (por algin hecho especial o mérito personal destacable o simplemente por
tener un hobbie poco comun). De esta manera se fortalece el reconocimiento de la
persona como parte del equipo desde su calidad humana y no solamente productiva.
Puede hacerse con los Encargados de sucursal para fortalecer el proceso de
empoderamiento que se realiza con ellos.

> Continuar con la politica antipaternalista de RR.HH. en la gestion de los equipos
otorgando mayor autonomia para el liderazgo de las sucursales a los encargados de

tienda potenciando su fidelizacion como colaboradores.

4.2.3 Gestion de talento

Segun Zapata Valencia (2007) dado que las organizaciones estan conformadas por personas
son, en parte, producto suyo. El elemento humano es importante para la compafiia ya que el
comportamiento de los colaboradores es determinante para la productividad y el desarrollo de

la empresa.
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Las buenas précticas de gestion del talento deben centrarse en establecer reglas claras de
funcionamiento, delimitar correctamente las expectativas sobre los colaboradores y brindar

posibilidades para que estos puedan mantenerse motivados.

En el caso de Farmashop estas practicas estdn enmarcadas en un sistema de gestion por
competencias y se despliegan hacia tres vertientes: descriptivos de cargo, gestion del

desempefio y planes de carrera.

> Descriptivos de cargo

El descriptivo de cargo es una herramienta que permite reunir en un solo documento
las atribuciones, funciones y condiciones de un cargo dentro de la organizacion. Se
utilizan en el &rea de RR.HH. para delinear perfiles a la hora de la seleccion de un
nuevo candidato, realizar una comparativa cargo a cargo en funcion de la equidad

salarial, elaborar planes de capacitacién, evaluar planes de carrera, entre otros.

Aportan informacién respecto a las caracteristicas generales del cargo, su mision,
objetivos fundamentales a alcanzar, principales responsabilidades, requisitos para el
ocupante de la posicion y beneficios. Ademas, detallan para cada caso las
competencias necesarias para el correcto desempefio en esa posicion y una serie de

competencias transversales que la empresa diagramo de acuerdo a su cultura.

En Farmashop, los descriptivos de puesto se realizaron mediante un proceso doble

que involucra a los lideres de equipo y a los colaboradores. Por un lado, se llevaron a
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cabo una serie de entrevistas con los lideres de cada una de las areas de la empresa y

por otro reuniones grupales de recoleccion de informacion con los equipos.

Los descriptivos de cargo son entregados a los nuevos colaboradores en las
inducciones con el fin de acompanarlos en el proceso de a bordo y que sepan que es lo
que se esperara de ellos. A su vez, en las sucursales, los descriptivos de puesto estan
publicados en carteleras fisicas y digitales para que no haya dudas respecto al alcance
y responsabilidades de cada cargo. Esta delimitacion de tareas colabora con la

organizacion del trabajo.

Sistema de gestion del desempefio.

La evaluaciéon de desempefio posibilita valorar la actuacion de los colaboradores, en
funcion de las tareas que realiza, los objetivos que logra alcanzar, las competencias
que desarrolla y el potencial de crecimiento que tengan. También permite obtener una
aproximacion al aporte que el colaborar hace a la organizacién. Un modelo de
evaluacion del desempefio eficaz y acorde a las necesidades de la empresa permite
detectar errores y necesidades en la gestion del capital humano, estimular el potencial
de los colaboradores, mejorar su productividad y encontrar a los lideres que pueden

ser potenciados para crecer dentro de la empresa.

Las evaluaciones de desempefio en Farmashop se realizan una vez por afio tanto en el

area de operaciones como en administracion. El procedimiento implica la valoracion

de la performance del colaborador en el periodo de tiempo correspondiente.
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El responsable de evaluar es lider en relacion directa con el colaborador. A modo de
ejemplo, en el caso de las sucursales es el encargado quien las realiza para todo su
equipo. En el resto de las areas de la empresa las evaluaciones son responsabilidad
supervisores, jefes, gerentes o directores. Todos los lideres evaltan de forma

sistematizada y corporativa.

Las evaluaciones tanto de posiciones operativas como administrativas son realizadas a
través de Intranet. El lider debe completar un formulario en donde adjudica el nivel de
desarrollo para cada competencia. Para esto debe seleccionar entre tres opciones;
destacado, acorde o0 bajo. Luego debe completar un campo para ampliar

conceptualmente la valoracion sobre la competencia.

La dificultad mas grande que se ha encontrado en la aplicacion de las evaluaciones de
desempefio es que los referentes utilicen pardmetros similares para evaluar a sus
equipos. Para trabajar sobre este punto y nivelar las exigencias de los evaluadores se
capacita a todos los lideres. Estas capacitaciones tienen por publico principal a
aquellos referentes que evaltan por primera vez, pero también pueden participar todos

aquellos lideres que quieran reforzar sus conocimientos o tengas dudas.

Una vez terminadas las evaluaciones, el documento es revisado y validado por
RR.HH. Luego de esta etapa comienzan las devoluciones. La devolucion esta a cargo
de los lideres de equipo y se implementa de forma presencial e individual con cada
colaborador. Para finalizar el proceso, las evaluaciones de desempefio son subidas a

la plataforma TuRecibo para que sean firmadas por los colaboradores.
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Las evaluaciones son calibradas y analizadas por el area de RR.HH. Los resultados

obtenidos se utilizan para gestionar estratégicamente el capital humano de la

compafiia y conducirla al éxito.

Programas de movilidad interna

Planes de carrera

Farmashop cuenta con un sélido programa de movilidad interna a través del

seguimiento de planes de carrera. Por ejemplo, en la siguiente figura pueden

observarse cuéles son las opciones de carrera en el sector de operaciones.

Figura 21: Plan de carrera - operaciones
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Aprueba Médulo de V;lgsﬂlaéede' Aprueba Curso Idoneo en Farmacia (Segin
Ascenso e de Idoneo vacantes)
vacantes)
Excelente Evaluacio
Excelente Evaluacion de Desempefio Enfrenamiento Encargad x;e gqe:am‘ eﬁ:Cfn
+ 2 afios de antigiiedad + Falta de encargados o (Segun Antigiedad p+ Apoyo
antecedentes + Apoyo Supervisor vacantes) :

Gerente

Supervisor (Segin Vacantes) — Coaching UDE

Gerente (Segiun Vacantes) — Tecnicatura UDE

Fuente: Documentos internos de la compafiia
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En este diagrama se especifican los pasos a seguir para cada una de las promociones
posibles explicAndose los requerimientos que deben cumplirse para poder aplicar.
Como se observa, toman relevancia las instancias de formacion brindadas por la
empresa, pero también los resultados de las evaluaciones de desempefio y la

antigiiedad en la empresa.

En el caso del personal de oficina, no todas las &reas tienen definido un plan de
carrera detallado como para el sector de operaciones. Cuando surge una vacante en el

area administrativa se evalla las opciones de movilidad existente al momento

En ambos casos la politica de Farmashop respecto a planes de carrera para movilidad

interna toma en cuenta los siguientes aspectos:

> El pasado del colaborador en la empresa. Se utilizan los descriptivos de cargo
para conocer las competencias que la persona ha aprendido en cargos
anteriores y que pueden ser “exportables” a una nueva posicion. Del uso de
esta herramienta puede inferirse si la persona ha adquirido los conocimientos,
las destrezas y las aptitudes necesarias para desempefiarse correctamente en un
nuevo cargo. Asimismo, puede visualizarse si seria una posicion interesante en
términos de nuevos desafios de desarrollo profesional y hasta de
remuneracion. Algunas posiciones no siempre representan un crecimiento a
nivel jerarquico en la empresa, pero si un desarrollo en cuanto a habilidades y

una mejora, por ejemplo, en los beneficios que otorga la nueva posicion. Por
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esta razon también se toma en cuenta en el anélisis la matriz de estructura
organizacional.

> Los desafios actuales de la empresa. Para que el cumplimiento de los planes
de carrera se desarrolle efectivamente es necesario que la realidad de la
empresa lo permita. Es decir que se generen las posibilidades reales de que se

abran posiciones en cada cargo.

Movilidad interna

En el momento que surge la necesidad de cubrir una vacante Farmashop evalla
primeramente si el puesto puede cubrirse internamente. Si existe la posibilidad de que
haya colaboradores con los requisitos necesarios interesados en la nueva posicion se
lanza un llamado interno. Se publica en intranet y se envia notificacion al mail abierto
de todas las sucursales informando la apertura del mismo. Usualmente es un elemento
positivo tener conocimiento previo de la organizacion para lograr una performance
Optima en el cargo y la mayoria de las veces es un factor que facilita la adaptacién al
cargo. Por esta razdn se considera una politica beneficiosa para el desarrollo de la

empresa y de los colaboradores.

Cuando se trata de una posicion nueva o no hay suficientes personas para realizar un
proceso de seleccion interno, Farmashop suma una publicacion externa haciendo la
seleccion mixta. El proceso de seleccion externa sigue los lineamientos detallados en

el apartado Atraccion de talento.
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Los procesos internos siguen la misma ldgica procesual que estos Gltimos
cumpliéndose las mismas etapas para cada caso. Luego de la publicacién, y una vez
culminado un periodo razonable habilitando la postulacion de candidatos, se pasa a
una etapa de procesamiento de la informacion a cargo de RR.HH. En esta fase se
chequea el cumplimiento de los requisitos por parte de los postulados.

Posteriormente se avanza con la instancia de entrevistas que seran, en lo posible,
individuales. Se trata de no generar situaciones incomodas para los participantes en
caso de tener algun vinculo cercano entre ellos. Por ejemplo, que se hayan postulado
al mismo llamado dos comparieros de equipo que trabajan juntos a diario. La etapa
siguiente consiste en la aplicacion de prueba psicotécnica especifica para cada cargo y

de conocimiento, en caso de que aplique.

La decisién final sobre qué candidato sera el seleccionado, recae sobre el lider del

equipo con asesoramiento del area de capital humano. Una vez que se toma la

decision, se comunica mediante intranet a toda la compafiia.

Cambios producidos por Covid-19 en la gestién de talento.

Como se vio anteriormente, la situacion de emergencia sanitaria generé una baja de la
movilidad en la via publica que afectd considerablemente la presencia de los clientes en las
sucursales y por lo tanto las ventas. Esto determind una reduccién de la dotacion necesaria
para cubrir los turnos en las sucursales. Por esta razon se buscaron opciones de movilidad

interna que permitiera mantener la dotacion de la empresa de forma funcional.
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Asi como se estaba dando una baja de la presencia de los clientes en las sucursales, habia un
incremento de las ventas mediante el canal e-commerce y en las ventas telefonicas. Ante este
escenario se optd por reconvertir la tarea de algunos colaboradores y transferirlos a otros
sectores de la compafiia en el que pudieran aportar valor. La mayoria de los colaboradores
reubicados, pasaron de desempefiarse como cajeros dentro de sucursales a desemperiarse
como operadores telefénicos dentro del SEO. La reubicacion de colaboradores tuvo un
impacto significativo en la gestion de crisis provocada por la pandemia, debido a que, gracias
a ellos, se logrd la reduccion de costos operativos asi como también se evitd prescindir de

posiciones de trabajo.

Se realizé un trabajo de evaluacion de la compatibilidad de los cargos para que se produzca
un cambio lo mas comodo para la persona sin afectar los niveles de productividad que se
necesitaban en la empresa. Los detalles de los cambios contractuales de esta movilidad se

detallan en el apartado sobre Relaciones laborales.

Otra incidencia de la situacion de pandemia durante este afio tiene que ver con el cambio en
el dinamismo de trabajo que se dio en todos los sectores. La inmediatez que exigieron
algunas decisiones impidieron la realizacion de tareas rutinarias sin un aporte significativo a
la resolucion de los problemas que apremiaban. A modo de ejemplo, una de las tareas que se

vio resignada fue la actualizacion de los descriptivos de cargo.

Respecto a las evaluaciones de desempefio cobraron un rol fundamental en un contexto tan

desafiante. Si bien el seguimiento fue virtual, también fue cercano para que los lideres se

sientan acompafiados en un afio que tuvo dificultades particulares.
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Recomendaciones

> Realizar una revision y actualizacion de los descriptivos de cargo de toda la
organizacion.

> Incluir una instancia de autoevaluacion en la evaluacion de desempefio para que los
colaboradores se sientan incluidos en el proceso y se apropien del mismo.

> Establecer planes de carrera transparentes para las posiciones del &rea de

administracion.

4.2.4 Satisfaccion y clima organizacional.

Segun Juarez-Adauta (2012), el clima organizacional puede definirse como una cualidad
relativamente permanente del ambiente interno de una organizacién que experimentan sus
miembros. Influye en su comportamiento y puede describirse en funcion de los valores de un

conjunto particular de caracteristicas y actitudes en la organizacion.

Por otro lado Palma Carrillo (1999) define la satisfaccion laboral como la actitud del
trabajador hacia su propio trabajo en funcion de aspectos vinculados al mismo como por
ejemplo posibilidades de desarrollo personal, beneficios laborales y remunerativos que
recibe. También puede implicar condiciones fisicas y materiales que faciliten su tarea y
desempefio. La satisfaccion laboral constituye la percepcidn que posee el colaborador sobre
su propio trabajo y su insercion en la organizacion, cultura y précticas. Asimismo, se refiere

a cOmo estos aspectos repercuten sobre su sentimiento de realizacidn personal.

> Encuesta de clima
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En Farmashop el clima laboral se mide mediante una encuesta que se realiza una vez
por afio. Los Ultimos datos analizados y procesos corresponden a la encuesta de clima
de 2019. De esta participaron aproximadamente 1300 colaboradores, en su mayoria
miembros del area operativa. En la misma se le consultdé a los colaboradores de
Farmashop sus percepciones respecto al negocio, a su entorno y a su trabajo. A

continuacion, los resultados que fueron publicados en la Memoria 2020:

Figura 22: Resultados encuesta de clima 2019

Trabajo en equipo Win Win*

.- My de acuendo

.. #lgo de acuerdo
Meeutral [ddticil deckdin)

@ 50 en sosacuerda

. Py o desacuesrdo

Reconocimienta Responaabilidad Trabajo
y estimulo y libertad satisfactorio

Elnall manaiCl masaiEl
20 20T 208 007 2018

206 2017 20| 2016

Fuente: Memoria 2020 de Farmashop
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Ademas, se publicaron conclusiones generales que detallan aspectos positivos de la
compaiiia percibidos por sus colaboradores y aquellas &reas que constituyen desafios

para la empresa.

En cuanto a los aspectos positivos, los colaboradores de Farmashop demuestran que
existe por su parte un franco compromiso con los valores de la organizacion y una
clara interpretacion de los objetivos estratégicos. También se refleja un muy buen
entendimiento acerca de lo que se espera de cada uno en su trabajo y elevados niveles
de confianza en la compafiia como organizacion integra. Se destaca satisfaccién con
las oportunidades de desarrollo dentro de la organizacion, asi como con el conjunto de
habilidades, conocimientos y experiencias que retinen en sus equipos de trabajo. Los
colaboradores de Farmashop demuestran satisfaccion con las tareas que desempefian y
sus resultados, y con el grado de autonomia que pueden manejar para trabajar. Por
altimo, se marca como un aspecto positivo el entendimiento que tienen los miembros

del equipo sobre el efecto de su desempefio en la organizacion.

En cuanto a los desafios que enfrenta Farmashop se evidencia en primer lugar la
necesidad de buscar una disminucion de los cambios y/o rotacion de grupos de
trabajo. Asimismo, se hace necesario que se aumente el apoyo brindado por los
superiores a sus equipos de trabajo. Se pidid lograr una mejor planificacion y
reparticion de tareas, y fortalecer el programa de planes de desarrollo de carrera. Por
ultimo, se menciona la necesidad de brindar mayor participacion a los colaboradores

en decisiones que impactan directamente en sus tareas.

> Practicas de reconocimiento.
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En Farmashop la politica de reconocimiento se desarrolla principalmente por dos
practicas esenciales, a saber, la celebracion y el reconocimiento expreso

Respecto a la celebracion, todos los afios Farmashop organiza una fiesta de fin de afio
para festejar junto a todos sus colaboradores los resultados obtenidos.
Tradicionalmente se ofrece una cena con mdsica, shows en vivo, sorteos, premios,
etc.

Vinculado con el reconocimiento expreso, se lleva adelante un programa de
nombramiento de “Destacados del afio” que segin la Memoria 2020 Farmashop
involucra todas las areas de la compafiia, para reconocer los logros alcanzados y
fomentar el trabajo en equipo alineado a los valores de nuestra estrategia

organizacional.

En este programa se reconoce al destacado de cada afio en cuanto a:
e equipo de trabajo (Montevideo e interior)
e encargado de tienda (Montevideo e interior)
e iddneo de farmacia
e experta en perfumeria y cosmetica
e colaborador Farmashop (en general)
e nochero
e colaborador en centro de distribucion
e colaborador en deposito e-commerce
e colaborador en delivery
e colaborador en SEO

e colaborador en centros de belleza OM
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e colaborador en centros de oficina
e colaborador en Botiga
e mencion especial de Direccion

e reconocimiento especial al trabajo en equipo

Todos los afios se desarrolla un evento en el cual se agasaja a los destacados del afio y
se les entrega un diploma conmemorativo del reconocimiento recibido. También se

les hace un regalo a modo de atencion y se sortean algunos premios.

Encuestas de satisfaccion

Las encuestas de satisfaccion estan a cargo del equipo de capital humano se utilizan
como una herramienta de gestién del conflicto en Farmashop. En caso de que se
perciba una situacion negativa en un lugar de trabajo se activa la encuesta de
satisfaccion. Esta percepcidn puede ser por parte de un referente de operaciones, de

RR.HH. o bien a pedido de un colaborador.

Una vez activada la encuenta, todos los colaboradores que se hayan visto
involucrados de algin modo en la situacion conflictiva deben completarla. Luego se
realiza un encuentro presencial e individual en el que participan los colaboradores y
lideres implicados. Tiene el objetivo de que cada una de las partes pueda expresar
cuéles fueron sus percepciones, interpretaciones y disconformidades en relacion al
hecho. Con esta informacion se trabaja en equipo para realizar enmiendas, corregir los
factores que pueden resultar negativos a futuro y encontrar una solucién dandole un

cierre al conflicto.
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Cambios producidos por Covid-19 a la gestion del clima organizacional

Debido a las restricciones de aglomeraciones no fue posible realizar la fiesta de fin de afio
2020. Segun la Memoria 2020 de Farmashop, en su lugar se llevo a cabo un evento interno
por streaming. Participaron algo méas de 1000 colaboradores y fue presentado por una
facilitadora reconocida. Se mantuvieron los sorteos y el impetu de celebracion dandole cierre
al afo de forma virtual. Ademas, particip6 de la transmision un intérprete de lengua de sefias

para que sea accesible a todos los colaboradores de la empresa.

El evento de premiacion de Destacados del afio se realizé ya que el aforo requerido era
mucho menor y se tomaron todas las medidas de seguridad necesarias: uso de tapaboca,
mantenimiento de la distancia social, desinfeccion de las superficies y uso de alcohol en gel,

entre otros.

Segun lo relatado por la Gte. de RR.HH. el aspecto mas negativo de la pandemia en lo que
respecta a clima y satisfaccion laboral se dio en el manejo de las situaciones de conflicto.
Como dijimos anteriormente, se restringio la presencia del equipo de RR.HH. en las
sucursales al minimo. Por lo tanto, se cambid el encuentro presencial con los equipos en los
que haya habido conflicto por una reunién virtual. De lo narrado por la Gte. se desprende que
no se logro, en la mayoria de los casos, un resultado tan positivo como si se hubiera podido
hacerlos in situ. Se concluye que para ese tipo de encuentros no puede sustituirse el contacto

humano cara a cara.

Recomendaciones.

86



> Realizar encuestas de clima dos veces por afio. Al ser una compafiia caracterizada por
el constante cambio es recomendable evaluar la percepcion de los colaboradores y
asegurarse que todos estén alineados con los objetivos estratégicos del negocio.

> Buscar una disminucién de los cambios y/o rotacion de grupos de trabajo.

> Potenciar el empoderamiento de los Encargados de sucursal para que logren un mejor
trabajo con sus equipos.

> Mejorar el proceso de gestion de conflictos internos para mejorar la productividad de

los colaboradores.

4.2.5 Capacitacion y desatrrollo.

Solarte (2009), define la capacitacion como un acto intencionado que proporciona los medios
para hacer posible el aprendizaje. Permite proporcionar oportunidades para el continuo
desarrollo personal de los colaboradores, no sélo en sus cargos actuales sino también para

otras funciones para las cuales la persona puede ser considerada a futuro.

Resulta importante realizar una distincién entre formacion y perfeccionamiento. Los autores
Gomez-Mejia, et al. (1998), definen que la formaciodn se centra principalmente en dotar a los
colaboradores de habilidades concretas y en ayudarles a corregir carencias en su rendimiento.
Por otra parte, el perfeccionamiento refiere en la dotacion de habilidades que la empresa

requerird en un futuro del colaborador.

El area de capacitacion se enfrenta al desafio de entrenar y capacitar a mas de 1600
colaboradores dispersos geograficamente. Como estrategia para asumir dicho desafio ha

implementado un plan que combina actividades de formacion presencial, el uso de
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plataformas e-learning, contenidos audiovisuales disponibles online y horas de préctica en el

puesto de trabajo.
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> Moodle - ECA

Para igualar el acceso a la formacion de todos los colaboradores han implementado la
metodologia blended learning o formacion semipresencial, que integra el uso de diferentes
tecnologias para el aprendizaje con experiencias de practica y acompafiamiento. Para esto fue
fundamental realizar una importante, lo que permiti6é garantizar que todos los colaboradores

tengan acceso a los contenidos de capacitacion disponibles online.

Moodle es la herramienta utilizada para la gestion del aprendizaje. Impulsa
significativamente las posibilidades de acceso a la formacion de los colaboradores y
posibilitd un incremento en las horas de capacitacion. A estas ventajas se le adiciona que su

coste de implementacion es bajo.

Desde Moodle se desarrolld un Entorno de Capacitacion y Aprendizaje, (en adelante, ECA)
donde los colaboradores tienen acceso a cursos online sobre multiples tematicas de interés,
asi como a los manuales de capacitacion y material audiovisual. El uso de esta plataforma
permite a cada colaborador adaptar la capacitacion a su propio ritmo de aprendizaje,
pudiendo repetir un mismo curso el nimero de veces que sea necesario. Esta plataforma
permite tener conocimiento a la compaiiia de quienes ingresaron, qué materiales utilizaron y

automaticamente corrige las evaluaciones.

> Plan de facilitador

El plan de facilitador tiene por objetivo con el objetivo de optimizar el proceso de induccion,

brindando seguimiento, respaldo y soporte a colaboradores que ingresan a la compafiia
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Unicamente para quienes ocupan la posicion de Cajero. El foco esta puesto en este cargo ya

que es el que tiene mayor indice de rotacion.

Los facilitadores son colaboradores que se desempefian de forma satisfactoria en el cargo de
cajeros. Para ser elegidos, deben participar de un proceso de seleccion interno y pueden
renunciar a su rol cuando lo deseen, manteniéndose en su cargo de cajero. Trabajan en
conjunto con el area de capacitacion, son referentes para dirigir y gestionar las herramientas a
disposicion y actlan como orientadores y guias para el aprendizaje. Facilitan la adaptacion
del colaborador en su nuevo puesto de trabajo. El rol del facilitador implica colaborar con el
area de capacitacion sin descuidar las obligaciones y posicién dentro de la sucursal de
trabajo. Su responsabilidad radica en hacer seguimiento del entrenamiento de los nuevos

cajeros durante las primeras 12 semanas.

El seguimiento es registrado en un check list denominada Planilla de Control y Observacion
de Puesto (de ahora en adelante PCOP). Desde la semana 1 a la semana 4 el facilitador
utiliza una PCOP baésica, que evalla las tareas propias al cargo para dar seguimiento a la
evolucion del nuevo colaborador. Desde la semana 5 a la semana 12, se utiliza una PCOP
avanzada, que incluye la evaluacion de dimensiones como iniciativa, relacionamiento con
pares y superiores, y realizacion de otras tareas que agregan valor a la posicion. El encargado
interviene y evalUa al colaborador que esta en periodo de prueba en la cuarta, la octava y la
doceava semana. Parte del valor agregado de este plan consiste en generar instancias de
aprendizaje directamente en el puesto de trabajo. El facilitador también brinda
retroalimentacion semanal a los colaboradores que se encuentra tutelando. El plan de

facilitador fomenta el intercambio y la confianza entre los colaboradores.
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Figura 23: Proceso de induccion Farmashop

MES 1

Semana 1

Induccion con equipo de
capacitacion v
facilitadores.

E-learning + presencial.

Semanas 2 y 3
Acompaiiamiento del
facilitador en el lugar de
trabajo del ingreso. Todos
los viemnes el facilitador
completa la PCOP on-
line.

Semana 4

El encargado tambien
completa la PCOP on-line
evaluando el desempefio

del colaborador en periodo
de prueba.

MES 2

Semanas 5,6y 7
Acompafiamiento del
facilitador en el lugar de
trabajo del ingreso.

A partir de esta semana el
facilitador
PCOP

mcluye: relacionamiento,

completa la
avanzada que

miciativa y realizacion de

olras tareas.
Semana 8
El encargado también
completa la PCOP
avanzada, evaluando el

desempeifio del
colaborador en periodo de
prueba.

MES 3

Semanas 9, 10y 11
Acompaiiamiento del
facilitador el lugar de
trabajo del ingreso. Todos
los viernes el facilitador
completa la  PCOP
avanzada.

Semana 12

Solamente el encargado
completa la  PCOP
avanzada y la evaluacion
de periodo de prueba
evaluando el desempefio
del colaborador.

Fuente: Documentos internos de la compafiia

> Actividades de formacion

Farmashop apunta a la formacion técnica de sus colaboradores, con este fin, entre otras
acciones se desarrollan actividades de capacitacion comercial vinculadas a productos de
farmacia, cosmética, perfumeria, cuidado e higiene personal. El equipo de Atencion
Farmacéutica, integrado por expertos profesionales quimicos farmaceuticos, planifico

actividades de formacion técnica y perfeccionamiento profesional para los colaboradores para

91



garantizar el uso seguro, responsable, efectivo y eficiente de los medicamentos y dispositivos

terapéuticos.

A su vez, anualmente, la compafiia ofrece a sus colaboradores la posibilidad de acceder de
forma gratuita al curso de Idoneo que se dicta en la Universidad Catdlica del Uruguay. En el
2020 fueron 33 los colaboradores con un desempefio destacado y excelentes antecedentes
disciplinarios quienes lo realizaron. Debido a la situacion de emergencia sanitaria, este curso
se realiz6 100% de forma remota. En la medida en que surjan vacantes en la posicion de

idéneos en farmacia, los colaboradores egresados iran ascendiendo.

En el afio 2020, en acuerdo con la Universidad de la Empresa, se brindaron 6 becas para la
Escuela de Desarrollo Empresarial, 4 becas totales para cursos en Escuela de Desarrollo
Empresarial y 2 becas para Técnico en Gerencia. En acuerdo con la Universidad de
Montevideo se otorgaron 33 becas para la especializacion en Perfumeria & Cosmética y 2

becas para el Programa de Desarrollo Directivo (IEEM) y una beca parcial para MBA.

> Entrenamiento de encargado

La compariia se encuentra en un proceso de transformacion de su cultura, que viene dado a
raiz del cambio de direccion que tuvo luego de su venta. En Farmashop coexisten diversos
estilos de liderazgo y es tarea del area de RR.HH. trabajar en su alineacion. Sumado a esto,
dado el crecimiento exponencial que tiene la compaiiia, es crucial el desarrollo de aquellos
colaboradores con potencial de lideres. Para dar respuesta a esta creciente demanda, se ha
ideado un plan de entrenamiento de encargados que tuvo su primera edicion en el afio 2016.

Para formar parte del entrenamiento de encargados, los colaboradores deben reunir una serie
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de requisitos, como ser idoneo en farmacia, tener una buena evaluacion de desempefio, no
tener antecedentes disciplinarios en el Ultimo afio y estar avalados por el supervisor. El
entrenamiento consta de tres grandes etapas: capacitacion in house, capacitacion con UDE y

una instancia practica.

La primera etapa es coordinada por el area de capacitacion y su cometido es brindar los
conocimientos operativos y procesos que un encargado debe saber para desarrollarse en su
cargo. Los referentes de las diversas areas prepararon el taller y generan la instancia de
capacitacion. Ademas, existe un manual de entrenamiento de encargados dénde esta

compilada toda la informacion vinculada a los procesos de la compafiia.

La segunda instancia consiste en un entrenamiento proporcionado por UDE en modalidad de
seminario. Se abordan los siguientes temas: Excel, atencion al cliente, técnicas de venta,
trabajo en equipo, manejo de conflictos, administracion eficaz del tiempo, toma de decisiones

y presentaciones efectivas.

La Gltima etapa consiste en que los colaboradores en entrenamiento realicen ejercicios

practicos. Para esto se definen a encargados coach que acompafian y guian a quienes se estan

formando.

> Ranking de capacitacion

En Farmashop se otorgan puntos a los colaboradores que asisten a capacitaciones de caracter

no obligatorias, ya sean de caracter presencial o remoto. Al finalizar el afo, se realiza un

ranking anual que premia con farmapuntos a aquellos quince colaboradores que obtuvieron
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los puntajes mas elevados. Sumado a esto, se le ofrece a los 5 mejores la posibilidad de

realizar el Curso de ldéneo o un seminario de UDE a su eleccién.

La transformacién digital acontecida en los ultimos afios posibilitd que la crisis Covid-19 no
impactard desfavorablemente en los espacios de capacitacion y desarrollo de los
colaboradores. En este punto, la situacion de emergencia sanitaria colabor6 con la

descentralizacion de oportunidades de formacion:

- Farmashop pudo garantizar el acceso a la induccién a todos los colaboradores que
ingresan a la compafiia desde los 16 departamentos donde estan presentes. Previo a la
pandemia, la induccién de los colaboradores de Montevideo era guiada por el equipo
de RR.HH, no obstante, en el interior del pais, si bien se establecen lineamientos
generales, era el Encargado de sucursal quien llevaba adelante la instancia.

- Las capacitaciones brindadas por instituciones educativas que tienen alianzas con
Farmashop, fueron implementadas 100% de forma remota. Un ejemplo de esto es el

curso de ldéneo en Farmacia.

Una vez que finalice la situacion de emergencia sanitaria, la estrategia de capacitacion de
Farmashop serd semi presencial. Como mencionamos anteriormente, las capacitaciones
remotas contribuyeron con la descentralizacion de oportunidades de formacion, asi como
también aportaron celeridad a los procesos. Sin embargo, Farmashop parte de la base de que
las instancias practicas son fundamentales para el desarrollo integral de los colaboradores y

por esta razon apuntan a una capacitacion que combine ambas modalidades.
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Recomendaciones

> Definir planes de carrera transparentes para colaboradores de oficina. Esto posibilitara
que los colaboradores con perfiles administrativos tengan conciencia de cuéles son
sus oportunidades de desarrollo dentro de la compafiia, y qué pasos deben dar para
lograr alcanzar las metas trazadas.

> Generar indicadores para el area. Se identifica que seria Util y necesario el desarrollo
de indicadores que permitan medir el retorno de la inversién en el desarrollo del
talento.

> Capacitar a los lideres en planificacion de desarrollo de los colaboradores.

> Disefiar un programa de desarrollo para aquellos encargados interesados en ser
promovidos a Supervisores. Asi como existe el programa “Entrenamiento de
encargados”, se sugiere disefiar un plan de desarrollo para aquellos encargos que

tengan como aspiracional convertirse en Supervisores.

4.2.6 Compensacion y beneficios

Las herramientas de retribucién salarial pueden agruparse en dos categorias. (Gémez-Mejia,
Balkin, Cardy, 1998):

- Sistemas basados en el puesto de trabajo: logro de la equidad interna (clasificacion de los
puestos de trabajo con el fin de evaluar la importancia que posee cada uno en la empresa),
externa (establecimiento de politicas salariales en funcion de estudios de mercado) e
individual (evaluar la combinacion de experiencia, antigliedad y rendimiento con el fin de

situar a un individuo dentro de la banda salarial correspondiente).
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- Sistema de retribucion basado en habilidades: la remuneracion es congruente con el nivel
de adquisicién de habilidades de profundidad (mejora del conocimiento en un area
especializada), horizontales (aprender habilidades de otras areas) y verticales (habilidades de

autogestion).

En Farmashop las politicas de remuneraciones son determinadas por el area de RR.HH., por
lo que las decisiones con respecto a esta practica son centralizadas en el &rea, para luego ser
aprobadas por la Direccion General. Su sistema de retribucion se basa en la utilizacién de
herramientas combinadas, basado en aspectos tanto del puesto de trabajo como en las

habilidades de los colaboradores.

De acuerdo con la Teoria de la equidad, para que los colaboradores estén satisfechos deben
tener la sensacién de que perciben en proporcion al esfuerzo que realizan. Este esfuerzo es
medido por los colaboradores comparando el dinero que reciben ellos mismos con lo que
reciben otros colaboradores en una situacion similar. Cuando el colaborador percibe una
desigualdad en el salario que recibe en comparacion con sus pares, se produce una situacion
de tension, en donde el colaborador asumird una posicion de conflicto con la organizacion
como, por ejemplo, ausentismo, llegadas tarde, disminucion de esfuerzos, solicitud de

disminucion en la carga de trabajo, entre otros (Varela, 2013).

Forma parte de la gestion y la estrategia de Recursos Humanos, analiza los principios y
técnicas para lograr que la compensacion total que perciben los colaboradores por su trabajo
sea la adecuada. Las practicas analizadas en el siguiente apartado son las siguientes:

- Kronos.

- Escalas salariales.
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- Valoracién de puestos.

- Politica salarial

> Kronos

La implementacion de la plataforma Kronos, permite al &rea de Recursos Humanos innovar
en el uso de tecnologia. Kronos es una plataforma inteligente que permite administrar
horarios, ausencias y bajas, dar seguimiento a los tiempos y asistencias, y medir la
productividad. Su implementacion permitié mejorar la planificacion, analizar las actividades
diarias en funcion de la demanda, visualizar informacion en tiempo real, controlar marcas y
horarios, incorporar conceptos para evitar la carga manual, mejorar los reportes para la

liquidacion, y automatizar procesos.

Esta implementacion colabor6 con la optimizacién de tiempo en el rea de RR.HH. dado que
se reducen los tiempos de control de la informacién y de procesamientos manuales, mejora
los tiempos de procesamiento de la informacién, y también repercute en una disminucion de

los reclamos de liquidacion.

Anteriormente a la implementacion de Kronos se utilizaba otro software para el
procesamiento de marcas y sistema de liquidacion salarial. Este programa implicaba la
realizacion del ingreso de conceptos y de su posterior control de forma manual, lo que
repercutio en una mayor utilizacion del tiempo asi como también habia un alto riesgo de error

a causa del factor humano.
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> Escalas salariales

Con el objetivo de regular la remuneracion Farmashop cuenta con escalas salariales,
denominadas A, B y C. La escala A, es la primera escala de remuneraciones creada por la
compafiia y se compone de una remuneracion fija mas presentismo. La escala B adiciona a la
escala A ausentismo y productividad en el sector de operaciones. Finalmente, la escala C,

incluye las mismas partidas que la A 'y B e incorpora la comision sobre ventas.

Independientemente de las escalas salariales, los colaboradores cuya labor que tienen mayor
impacto y responsabilidad en la compafiia cuentan con otras partidas variables, como ser el
incentivo mensual por ventas y el bono anual. El incentivo mensual por venta es una partida
variable mensual que se abona a los mandos medios operativos que inciden en la generacion
de las ventas. En caso de que no se alcance el objetivo de ventas, no cobraran la partida.

El bono anual esta definido para los mandos medios y gerencias administrativas. Para generar
derecho a esta partida variable, la compafiia debe de haber alcanzado los objetivos trazados

en el periodo y a su vez, el beneficiario debe haber cumplido con los KPI establecidos.

> Valoracion de puestos

La matriz de estructura organizacional representa todos los cargos dentro de la empresa, su
ubicacion en las diferentes areas de negocio y sus relaciones entre si. En Farmashop esta
constituida por cuatro fuentes: competencias, responsabilidades, impacto y condiciones. Cada
una de ellas posee una ponderacion especifica que estd alineada a los objetivos estratégicos

organizacionales.
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Para lograr un documento que sintetice la informacion estructural de Farmashop se realizé un
proceso de valoracion de cargos. Esto permitid establecer el valor relativo que tiene un cargo
en funcién del nivel de responsabilidad y del impacto en los resultados de la compafiia.
Permite evaluar el puesto en si y no a la persona que lo ocupa. Al establecer este “peso
relativo” se puede agrupar y nivelar los cargos basandose en criterios comunes. Los insumos
utilizados para determinar el valor de cada cargo fueron los siguientes:

- Estrategia de la empresa, mision, vision, valores y politica de calidad.

- Organigrama.

- Listado de cargos a valorar.

- Descripciones de cargos.

- Diccionario de competencias.

- Indicadores de gestion.

Se consolidd un Comité de Valoracion integrado por representantes del area de RR.HH. y los
directores de la compafiia. El principal cometido del comité fue valorar cada uno de los
cargos de su equipo de trabajo. A continuacion se calibraron y analizaron los resultados

obtenidos.

Para finalizar el proceso de valoracion de puestos se realizaron entrevistas con todos los
colaboradores del area administrativa y referentes de areas operativas para informar sobre el

proceso llevado a cabo, asi como también para compartir los principales resultados obtenidos.

La matriz de cargos es utilizada como insumo para la gestion de talento de Farmashop. Por

ejemplo, en los procesos de movilidad interna brinda la informacidn necesaria para realizar la

evaluacion de la viabilidad de una promocion. En ella se encuentran los datos que permiten
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comparar las competencias necesarias de cada uno de los cargos en blsqueda de la
compatibilidad de perfiles. Asimismo, devela si una movilidad interna efectivamente
constituye un desafio y un beneficio tanto para el colaborador como para la empresa. Esta
matriz también es utilizada como recurso para otras practicas de gestion de recursos humanos
como en el caso de la revision de perfiles para atraccion de talento o en el caso del analisis de
propuestas salariales enmarcadas en la politica de compensacion y beneficios.

El resultado del proceso de valoracién fue un ordenamiento de todos los cargos de la
compafiia de acuerdo a su nivel de aporte a la estrategia organizacional. Esto posibilito reever

la estructura salarial.

> Politica salarial

Farmashop cuenta con una politica de remuneracion integral basada en cuatro pilares:

- Reconocimiento del valor del cargo a través de las funciones,
responsabilidades y competencias. Este punto se ve reflejado en la matriz de
valoracién de cargos.

- Reconocimiento del desempefio y el aporte de los colaboradores en pos de
alcanzar los objetivos de la empresa. ElI desempefio de los colaboradores es
evaluado mediante evaluaciones de desempefio.

- Competitividad externa en remuneraciones y beneficios tangibles e intangibles
dentro de las posibilidades economicas y financieras. El area de RR.HH.
realiza el andlisis de remuneraciones externas, mediante una consultora,

determinando la competitividad con el mercado.
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- Cumplimiento del marco normativo laboral vigente. Este punto implica a
Farmashop estar a la vanguardia sobre las nuevas modificaciones que

acontezcan.

Los elementos que componen el sistema de remuneraciones son la remuneracion fija,
remuneracion variable y los beneficios intangibles.

Para determinar la remuneracion fija, la premisa de Farmashop es ajustarse a la legislacion
laboral vigente y de ser competitivos en el mercado. En este Ultimo punto las encuestas

salariales anuales ocupan un rol fundamental.

Referente a la remuneracion variable, un alto porcentaje de colaboradores participan en
planes de retribucion segun los resultados de la compafiia. Con el objetivo de ser
transparentes en la retribucion de esta variable, Farmashop facilita el acceso de colaboradores

a plataformas en las que puedan dar seguimiento diario a sus retribuciones y comisiones.

Los beneficios intangibles colaboran con la generacion de sentido de pertenencia a la
organizacion. Ofrecen oportunidades y acompafiamiento en momentos especiales, asi como el
apoyo para lograr una oOptima conciliacion entre la vida laboral, familiar y personal. A

continuacion, se mencionan los beneficios intangibles proporcionados por la compaiiia.

- Fechas especiales: Obsequios por el Dia de la Madre, Dia del Padre, Pascuas y
Navidad.
- Cumpleafios: Los colaboradores reciben Farmapuntos y media jornada libre por su

cumplearios.
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Set escolares: Se entregan Utiles escolares a todos los colaboradores con hijos, para el
comienzo del afio lectivo.

Carné de salud: Se abona el costo del carné de salud a colaboradores con un afio de
antigiiedad en la compafiia.

Garantia CGN: Con dos afios de antigiiedad en la compafiia, los colaboradores pueden
acceder a la garantia de alquiler de la Contaduria General de la Nacion.

Descuentos en boletos: Los colaboradores reciben un descuento especial en boletos de
los servicios STM y Copsa.

Celebraciones especiales: Se realizan eventos para festejar el Dia del Nifio y despedir
el afio junto a los colaboradores.

Descuentos especiales: Los colaboradores pueden acceder a beneficios exclusivos en

diversas empresas, con descuentos en productos o servicios.

Indicadores de Administracién de Personal

Dos de los indicadores utilizados por el area de Administracion de Personal para medirla

gestion del capital humano son el indice de rotacién y la tasa de ausentismo. El indice de

rotacion de personal posibilita identificar problemas de insatisfaccion laboral entre los

colaboradores o deficiencias en los procesos de seleccion y contratacion, entre otros.

En la siguiente gréafica se detalla el nivel de rotacion de marzo 2014 a marzo 2021. Se puede

apreciar una disminucion significativa de la rotacion del 61% a 13% respectivamente con los

afios mencionados.

Los indices de rotacion en el rubro de retail suelen ser unos de los mas altos en comparacion

con otras industrias, sus principales causantes son los bajos salarios, y la falta de
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oportunidades de desarrollo. Farmashop tiene niveles de rotacion dentro de lo esperado para
el sector, presentando un aumento en los meses de noviembre y diciembre. Mediante un
andlisis de las encuestas de egreso, puede observarse que los principales motivos de
renuencia estdn asociados con ofertas de trabajo por temporadas con mayor remuneracion,

viajes planificados y recesos en las universidades.

Figura 24: Rotacion anual Farmashop
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ROTACKON MEMSLIAL

Fuente: Elaboracién propia

En la figura que se presenta a continuacién sobre ausentismo en Farmashop, se puede

observar que durante el Ultimo afio se mantuvo en 9% con variaciones minimas.

Figura 25: Ausentismo Farmashop
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AUSENTISMO COMPANIA

Fuente: Documentos internos de la compafiia

El area de Administracién de personal, previo a la situacién de emergencia sanitaria, se
encontraba altamente automatizada y tenia como aliado a la tecnologia. Gracias a eso, los
procesos vinculados al pago de haberes no se vieron significativamente alterados por Covid-
19. Sin embargo, fue necesario realizar algunas adaptaciones para poder continuar con el
pago de remuneraciones de forma eficaz y eficiente:
> Se crearon en Kronos nuevos cddigos de liquidacion. Estos contemplaron situaciones
excepcionales como las ausencias por casos de Covid-19 positivo y tolerancia en
marcas de registro horario.
> Para aquellos colaboradores que debieron realizar teletrabajo, se implementd una
nueva aplicacion de registro de marca horaria que fue instalada en las computadoras
de los mismaos.
> Durante el comienzo de la emergencia sanitaria, se premié a aquellos colaboradores
que redoblaron sus esfuerzos y compromiso para con la compafiia. Aquellos
colaboradores que asistieron a trabajar en tiempo y forma, sumado a la partida de

presentismo Yy asistencia perfecta, se les entregd una gratificacion econdémica.

Recomendaciones:
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> Unificacion de escalas salariales del sector operaciones. La existencia de mdultiples
escalas causa en los colaboradores la percepcion de que la remuneracion no es

equitativa en todos los casos.

> Los lideres del area operaciones cuentan con un plan de bono que esta atado
exclusivamente a la venta de sus sucursales. Se recomienda que sumado a la venta,

también se tomen en cuenta factores de gestion de personas.

> Realizar un relevamiento del grado de conformidad con los beneficios existentes y

actualizacion de los mismos de acuerdo a las posibilidades de la empresa y cada uno

de los grupos de cargo.

> Calcular el indice de desigualdad salarial y tomar acciones para disminuirlo.

> Realizar un analisis de competitividad externa y corregir las desviaciones en los casos

de posiciones claves para la compafiia a fin de evitar la fuga de talento.

4.2.7 Comunicacion interna.

Se trata de establecer vinculos informativos de diversa naturaleza entre las partes de la
organizacion, ya sea desde las cupulas directivas hacia los trabajadores o viceversa, o entre
comparieros de un mismo departamento. Incluye tanto comunicaciones operativas como

estratégicas y todo lo relacionado a mejorar el clima laboral de la empresa.

105



La comunicacion interna es estratégica para Farmashop, puesto que es la base para que la
interaccion entre los colaboradores y con los respectivos lideres sea efectiva. Farmashop
cuenta con diversos canales de comunicacion mediante los cuales informa novedades,
objetivos, valores y cambios propios de la organizacion. Estos canales son Intranet, carteleras

fisicas y presenciales y un buzon de sugerencias.
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Gestion de Intranet

Intranet es el portal de comunicacion por excelencia. Brinda a todos los colaboradores las
mismas posibilidades de acceso a la informacion, novedades, instructivos, procedimientos,
beneficios, encuestas y otros contenidos. Las carteleras fisicas estan presentes en los lugares
de descanso de cada sucursal. Se actualizan mensualmente y los colaboradores pueden
colocar contenidos personalizados. Las carteleras digitales permiten presentar informacion
actual y relevante acerca de la organizacion, novedades de interés, lanzamiento de proyectos,
capacitaciones y nuevos beneficios. Permite mostrar todo tipo de formatos y contenidos tanto
estaticos como audiovisuales. Su ventaja respecto a la cartelera fisica es la rapidez con la que
se publican los contenidos. Su desventaja, radica en que no todos los colaboradores acceden

diariamente al portal intranet.

Farmashop tiene por premisa que todos los colaboradores son comunicadores internos, todas
las acciones realizadas comunican. Con esta guia se trazan como objetivo brindar las
herramientas para lograr una comunicacion fluida y transparente, empoderar a los lideres y
fomentar la participacion de todos los colaboradores en el proceso de comunicacion,
generando conversaciones internas en todas las areas de la compafiia. La estrategia para
lograrlo se basa en involucrar a todos en el proceso de comunicacion, fomentando los
canales formales, pero también los informales como las reuniones de equipo y encuentros
cara a cara. En este punto las instancias de feedback cobran un rol fundamental para

optimizar los procesos que impactan directamente en el trabajo diario de los colaboradores.

Una de las prestaciones desarrolladas en Intranet es el Buzdn de sugerencias. Este es un canal

de comunicacion abierto a todos los colaboradores donde pueden expresar con libertad sus
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comentarios, opiniones, iniciativas de mejora o inquietudes. Cada uno de los mensajes es
respondido por el equipo de Comunicacion Interna. El plazo maximo de respuesta es de 72
horas. Esta es brindada por el &rea de RR.HH. con asesoramiento del &rea involucrada.
Cuando se trata de una iniciativa o sugerencia, se analizan las posibilidades de
implementarla. Independientemente de si se pueda llevar a cabo o no, todas las consultas

reciben respuesta.

Reuniones de encargado

Otra de las practicas utilizadas por Farmashop cuyo objetivo es la comunicacion son las
reuniones de encargado. Las reuniones son bimensuales y en ellas participan los encargados
de sucursal, supervisores de sucursal, referentes del area de RR.HH, director general y los
expositores. Luego de la reunion, los encargados debian comunicar a su equipo toda la
informacion pertinente. Inicialmente estas instancias se caracterizaban por ser de caracter
expositivas, pero luego tendieron a ser espacios de didlogo mutuo entre todos los asistentes
en los que se incentiva a todos los lideres a compartir, unos con otros, experiencias, practicas,

dudas y sugerencias.

Plan de comunicadores

Otra de las estrategias implementadas por el equipo de comunicacion interna fue el plan de
comunicadores. Fueron los supervisores quienes designaron al equipo de comunicadores.

Este consiste en la definicion de un comunicador por sucursal, quién serd el responsable de
leer todas las comunicaciones importantes, y transmitirlas al resto del equipo. Para llevar a

cabo esta tarea de forma satisfactoria, recibieron un taller en donde el objetivo fue recibir
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herramientas bésicas de comunicacién. Anualmente se desarrolla la convencién de
comunicadores en donde se retnen todos los colaboradores que conforman el grupo de
comunicadores. El objetivo fundamental de esta instancia es reforzar el rol de cada uno y su

importancia.

El &rea de comunicacion interna fue una de las que mas exigidas se vio durante la situacion
de emergencia sanitaria. EI motivo de esto radica en que, desde los comienzos de la
pandemia, Farmashop defini6 como estrategia que la comunicacion respecto al tema sea
abundante y transparente. A continuacion, se desarrollan algunas de las précticas
implementadas por el area:
> Las reuniones de caracter presencial comenzaron a ser remotas. Estas reuniones
giraban fundamentalmente en torno a Covid-19 y fue clave trasmitir a todos los

lideres las medidas de prevencion utilizadas por la compafiia y el plan de accion.

> El area de comunicacion interna comenzd a trabajar alineados al area de Marketing,
partiendo de la base de que las acciones tomadas a nivel interno para con los
colaboradores, también debian ser replicadas de forma externa con los clientes de las
sucursales. El vinculo entre las areas también posibilito la optimizacion de tiempos,
puesto que los materiales de comunicacion creados fueron utilizados de forma interna

y externa, con las adaptaciones necesarias.

> Se coloco carteleria institucional y del Ministerio de Salud Publica (MSP) vinculada a
las medidas de prevencion en todas las sucursales al alcance de los clientes, asi como
también en carteleras de Comunicacion Interna ubicadas en espacios de descanso de

sucursales y Centro de Distribucion, a la vista de los colaboradores.
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> Se cre60 un apartado especial en el portal de comunicacion con protocolos,
comunicados, etapas del plan de accion, preguntas frecuentes, etc. para brindar un

acceso directo y transparente de toda la informacion.

> Se cred contenido e-learning vinculado al uso correcto del tapabocas y EPP, para

garantizar a nuestros colaboradores y a la comunidad el acceso a informacion fiable y

validada por expertos.

Recomendaciones:

> Generar indicadores de seguimiento para las practicas de comunicacion interna.

> Fortalecer los canales de comunicacion y la forma en que se transmite la informacion,

teniendo en cuenta la diversidad y las herramientas a disposicion.

> Impulsar el acceso de los colaboradores del Centro de Distribucion a Intranet.

> Dar mayor visibilidad al equipo de comunicadores y maximizar su labor.

> Repensar las reuniones de encargados a fin de que los referentes de Operaciones

tengan una participacion mas activa.

> Evaluar opciones para comprobar si los encargados transmitieron lo visto en las

reuniones de encargados a sus respectivos equipos.
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4.2.8 Responsabilidad Social Empresarial

Segun Abreu, (2006), la responsabilidad social empresarial (RSE) entra dentro de la categoria
de las iniciativas que se han llevado a cabo en las empresas en los ultimos afios con el fin de
promover una conducta empresarial que vaya mas alla de la simple generacion de utilidades,

y gque incorpore aspectos sociales y ambientales dentro de la estrategia del negocio.

En Farmashop esta practica se expresa a través de iniciativas que buscan generar un impacto
positivo en sus colaboradores, sus clientes y la comunidad. Dado que interrelaciona a
diversos actores de la comparfiia se trabaja en una dinamica de comité, integrado por
representantes de todas las areas de la empresa.

Ademas, se trabaja en conjunto con DERES (Red de Empresas por el Desarrollo Sostenible),
para asegurar que las decisiones de negocio tomadas contemplen el respeto por los principios

y valores éticos, las personas, la comunidad y el medio ambiente.

Apoyo a las personas

Los esfuerzos de RSE en relacién a sus colaboradores se orientan a su bienestar, el equilibrio
vida-trabajo y el reconocimiento. Uno de los planes méas representativos dentro de esta
practica es el de la instalacion del Plan de beneficios. El objetivo principal de este plan esta
relacionado con el afan de maximizar los beneficios para los colaboradores de Farmashop,
ofreciendo diferentes oportunidades y acompafiamiento en momentos especiales, asi como el

apoyo para lograr una 6ptima conciliacion entre la vida laboral, familiar y personal. Es asi
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que se toman acciones como realizar atenciones especiales y obsequios en momentos
importantes de la vida de las personas que forman parte de la empresa como cumpleafios,
fechas conmemorativas, comienzo escolar de los hijos, etc. y descuentos especiales en la

realizacion de trdmites regulares o instancias de esparcimiento.

A su vez de acuerdo a lo mencionado anteriormente se mantiene una postura activa de
reconocimiento ya sea a través de los eventos sociales de celebracion organizados por la
empresa 0 el sistema de premiacién interna basado en el reconocimiento expreso. En el

apartado 4.2.6 sobre compensaciones y beneficios se profundiza en este punto.

Apoyo a la comunidad:

En lo que refiere a la comunidad, Farmashop despliega una serie de programas enfocados a
brindar apoyo a distintos sectores que necesitan un acompafiamiento social.

Para involucrar a su equipo en RSE Farmashop disefi6 un programa de apoyo a la comunidad
en el cual sus colaboradores, mediante nominacion y votacion, eligen la institucién a la que
se le brinda ayuda econémica. Anualmente se realiza una campafia de recoleccién de fondos
en las cajas de las sucursales de Farmashop durante el mes de septiembre y todo lo recaudado
se entrega a la institucion elegida por los colaboradores de la empresa.

Desde hace cuatro afios la institucion que ha salido seleccionada es la Fundacion Perez
Scremini. Esta se dedica a la cura del cancer infantil y adolescente en nuestro pais, tiene a su
cargo el Servicio Hemato Oncologico Pediatrico del Hospital Pereira Rossell y brinda
atencion sin costo incluyendo: consultas médicas, estudios, tratamientos, medicamentos,
internacion, traslados, alimentacion y apoyo psicosocial a los nifios que se encuentran en esta

situacion y sus familias.
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Farmashop también apoya la lucha contra el cancer a través del vinculo con la organizacion
sin fines de lucro Quimio con Pelo UY, que consistié en la donacion de mercaderia para este
emprendimiento y en la realizacion, conjuntamente con Ikusi, de un video institucional. Se
trata de una iniciativa solidaria que disefia cascos frios para pacientes oncoldgicos que

atraviesan el proceso de quimioterapia.

Por otra parte, desde el area de Marketing en 2020 se realiz6 una campafia en el marco de
Octubre Rosa, con el lanzamiento de una web app “En un toque te ayudas”, avalada por la
Comision Honoraria de Lucha contra el Céancer. Esta iniciativa tiene por objetivo sensibilizar

sobre la prevencion del cancer de mama.

Otro emprendimiento que involucra a los colaboradores de la empresa es jQuiero ayudar!
Mediante este programa se invita a los colaboradores a que sugieran organizaciones que
necesiten un botiquin de primeros auxilios para desempefiar sus actividades o brindar
asistencia comunitaria. Las solicitudes son evaluadas y se realizan donaciones a los

emprendimientos que se hayan presentado.

También se apoya a instituciones educativas a través de la donacién anual de $1.000.000.
Estas dos instituciones son el Centro Educativo Providencia y el Liceo Impulso. Ambas estan
ubicadas en barrios de la periferia de Montevideo y llevan adelante propuestas
socioeducativas totalmente gratuitas, dirigidas a nifios y jovenes en situacion de contexto

desafiante.
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Apoyo al medio ambiente

Se implementan diversas modalidades de trabajo y herramientas enfocadas hacia un
desarrollo global y sostenible. En cuanto a la movilidad se intenta mejorar la sostenibilidad a
través de la incorporacion de bicicletas y trikes eléctricos para las realizar las entregas de
delivery de las sucursales y vehiculos hibridos para la movilidad de colaboradores de

operaciones.

También se mejord la gestion de documentos laborales para hacerla méas amigable con el
medio ambiente a la vez que mas &gil y eficiente. Se trata de la plataforma TuRecibo que a
través de la firma electrénica disminuye el consumo de papel y facilita el acceso a los recibos

salariales a los colaboradores de la empresa.

En el marco de la ley 19.655, sobre la prevencién y reduccion del impacto ambiental
derivado de la utilizacion de bolsas plasticas se colocaron en cada sucursal, detrds del
mostrador de farmacia, un receptor de bolsas plésticas anexando junto a él un receptor para
recibir y desechar medicamentos descartados por los clientes. De esta manera se reduce el
impacto de la contaminacion por plastico, favoreciendo préacticas de sustentabilidad en la
gestion de desechos. En el mismo sentido, en todos los espacios de trabajo se dispone de

contenedores para la correcta clasificacion de los residuos.

Cambios producidos por Covid-19 a las practicas de RSE

En cuanto a las practicas de gestion de responsabilidad social empresarial, en su mayoria

pudieron continuar desarrollandose satisfactoriamente a pesar de que hubo que realizar leves
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adaptaciones. Los beneficios a los colaboradores no sufrieron grandes cambios exceptuando

los festejos que se hacian presencialmente.

En lo relativo al aporte de Farmashop a la comunidad se temia que la baja en la cantidad de
las compras presenciales mermara el aporte de la donacion a Perez Scremini, pero esto no fue
asi. Afortunadamente se logro6 alcanzar el objetivo que se habia dispuesto antes del comienzo
de la pandemia. También se continud con las donaciones de botiquines a quienes lo soliciten

y se realizé el aporte econdmico a las instituciones educativas.

También se realizaron donaciones especificas para poder apoyar a otras organizaciones ante

la situacién de emergencia sanitaria. A saber:

> Se donaron articulos de higiene personal y limpieza del hogar a la organizacion a la
fundacion Gurises Unidos.

> Se entregaron articulos de entretenimiento, indumentaria para bebés y articulos de
hogar a la organizacion Aldeas Infantiles.

> Se entregaron Kits de higiene personal a las campafas solidarias surgidas durante la
pandemia Elegi Ayudar y Canastas Uy.

> Se apoyod a Nuevo Centro Shopping en su campana “Tejiendo Juntos” para brindar
mantas de abrigo al hogar de ancianos Schiaffino.

> Campafa especial de recaudacion en cajas a beneficio de la fundacion City en la
Comunidad, para la compra de Kits sanitizadores para escuelas, liceos y centros UTU

en Colonia Nicolich y Aeroparque.
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Recomendaciones

> Continuar con el trabajo de apoyo a la comunidad, sobretodo incorporando acciones
vinculadas al area de negocio.

> Relacionar las acciones de RSE con los valores de la compafiia.

> Fortalecer la campafia de comunicacion de los esfuerzos realizados en el area de RSE

hacia la interna de la organizacion, pero también hacia afuera.

4.2.9 Relaciones laborales

Gerard Dion (1986) define a las Relaciones Laborales como las relaciones sociales y
econdmicas, individuales y colectivas, formales e informales, estructuradas y no

estructuradas, que ocurren en ocasién del trabajo.

En Farmashop esta area se trabaja en conjunto con un estudio de abogados externo a fin de
obtener el mejor asesoramiento posible y lograr los mejores resultados para todos los
involucrados. El area de Relaciones Laborales, con el apoyo del grupo asesor se encarga de

las siguientes funciones:

> Vigilancia del cumplimiento de los aspectos legales.
> Seguimiento de la aplicacion del poder disciplinario.
> Disefio y actualizacion del Reglamento Interno de la compafiia.

> Investigacion de colaboradores ante la evidencia de conductas ilicitas.
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> Desarrollo de actividades en la Comisién de Salud y Seguridad Ocupacional.

> Seguimiento de reclamos laborales de colaboradores ante el MTSS.

> Seguimiento de las relaciones sindicales. El sindicato de Farmashop corresponde al
rubro comercio y es nucleado en la Federacion Uruguaya de Empleados de Comercio
y Servicios, abreviada por sus siglas como FUECYS. Actualmente las relaciones
laborales entre representantes de la empresa y del sindicato se desarrollan con un buen

vinculo sin necesidad de incluir al ministerio de trabajo en sus mediaciones.

Cambios producidos por Covid-19 en la gestién de las relaciones laborales.

Como mencionamos anteriormente, a raiz de la emergencia sanitaria por Covid-19 se produjo
un cambio significativo en la eleccién del cliente respecto a qué canales de compra utilizar.
En este sentido, la venta migré de las sucursales al resto de los canales de la empresa,
mayoritariamente la central telefénica. Esto generé una movilizacion de la fuerza de trabajo
en la empresa que requiri6 muchos cambios a nivel contractual, nuevas modalidades de

contratacion, reducciones horarias, entre otros.

Lo mas visible que sucedié a raiz de la situacion de emergencia sanitaria fue una baja en la
carga de trabajo de las sucursales que resultd en tiempo ocioso de los equipos y por lo tanto
pérdida econdmica. Esto generé la necesidad de llevar adelante una reduccion de la fuerza de
operaciones sin prescindir de puestos de trabajo. La estrategia utilizada consistia en reducir la
jornada laboral de los cajeros, pasando de una carga horaria de 8 horas a 6 horas. Se eligio

este puesto en particular porque se evalud que podrian ser las personas “menos afectadas” por
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una reduccion horaria. El fundamento para esto es que generalmente los cajeros corresponden
a las personas mas jovenes en la empresa que dificilmente sean el sustento familiar. La

mayoria de ellos son estudiantes que no se han independizado de su familia de origen adn.

A su vez se observo que el sector de SEO tuvo una tendencia al alza, sobretodo en la central
telefonica. Incluso llegando a desbordarse afectando sus indicadores de productividad. La
decision fue complementar el SEO con aquellos cajeros que no podian ubicarse en su lugar
de trabajo normal. Debido a la diferencia salarial entre los puestos se equipara el salario de
los cajeros por 8 horas al de los auxiliares telefonicos por 6 horas. Asi se cubrio el desborde
de la central telefénica y fueron reubicados la mayoria de los cajeros. En otros casos se
observaron perfiles que presentaban aptitudes para otros sectores de la compafiia como

administracion y finanzas y se realizaron los procesos correspondientes para su pasaje.

Hubo personas que no estaban interesadas en el cambio o no se les pudo encontrar un lugar
en la compafiia. Con ellas la empresa se comprometio a reconvertir su trabajo en un plazo
méaximo de 90 dias y en caso de no poder hacerlo se les pag6 una indemnizacion por despido

parcial por las dos horas que se les redujo.

Para llevar adelante estas movilidades se hicieron entrevistas individuales en las que se
consultd aspiraciones a los cajeros para definir cual seria el cargo en el que se podrian
desempefiar mejor, si estaban capacitados para ocuparlo y si aceptaban la relocalizacion.

Asimismo, se tom0O en cuenta la opinion de sus referentes directos y sus anteriores
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evaluaciones de desempefio. La decision final fue tomada por RR.HH. intentando contemplar

la mayor parte de las situaciones individuales, pero no exclusivamente en funcion de ellas.

Recomendaciones

> Dado que el incremento de las ventas en SEO parece tender a mantenerse y las
sucursales funcionan eficientemente con la dotacion actual, se recomienda evaluar
qué porcentaje de esta medida puede ser beneficioso a futuro y cdmo implementar su

permanencia.

4.2.10 Salud y seguridad ocupacional

Esta préctica tiene por objeto la aplicacion de medidas y el desarrollo de las actividades
necesarias para la prevencion de riesgos derivados del trabajo. Su objetivo es asegurar un
medio ambiente de trabajo adecuado, con condiciones de trabajo justas, donde los
colaboradores puedan desarrollar una actividad con dignidad y donde sea posible su

participacion para la mejora de las condiciones de salud y seguridad.

La OIT define a la Seguridad y Salud Ocupacional como el fomento y el mantenimiento del
grado mas elevado posible de bienestar fisico, mental y social de los trabajadores. A su vez

define sus principales funciones de la siguiente manera:

> Proteccion de los colaboradores en su lugar de empleo frente a los riesgos que puedan

dar lugar a factores negativos para la salud.
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> Prevencion de las consecuencias negativas que las condiciones laborales pueden
ocasionar a los colaboradores.
> Mantenimiento de un entorno laboral adaptado a sus necesidades fisicas 0 mentales de

los colaboradores.

En Farmashop, de acuerdo a la primera de estas funciones se implementan herramientas de
gestion de riesgos como AST “Analisis seguro de trabajo” para los colaboradores que se
desempefian en el sector de mantenimiento. Ademas, se lleva a cabo un relevamiento de
peligros y evaluacion de riesgos (IPER) y se mantiene un “Manual de seguridad y salud en el
trabajo”. En caso de incidentes el area de Seguridad y salud ocupacional analiza las causas de
los incidentes y accidentes laborales que se suscitan para determinar la aplicacion de medidas
correctivas y preventivas generales. Ademas, se capacita a los colaboradores involucrados, a

fin de reforzar los procedimientos.

A modo de medidas preventivas generales, segun cumplimiento del Decreto N° 127/014
forma parte del equipo de Seguridad y Salud Ocupacional un médico laboral. Entre sus
funciones puede mencionarse: analizar y valorar los problemas de salud de los trabajadores y
su interaccion con el trabajo (capacidad laboral), promover medidas de adecuacion del
trabajo al trabajador con un problema de salud, proporcionar la atencion medica necesaria
ante emergencias y urgencias. También de forma preventiva se realizan audiometrias de

forma periddica a los colaboradores del SEO para proteger su salud auditiva.
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En el transcurso del afio 2020 se reportaron 45 accidentes de trabajo, de los cuales 43
sucedieron en sucursales de Farmashop y 2 en el Centro de Distribucion. La cantidad total de
dias de ausencia a causa de accidentes laborales fue de 545 durante el 2020. En promedio,
cada uno de los accidentes laborales representd una ausencia de 12 dias por colaborador

accidentado.

En Farmashop funciona trimestralmente una Comisién de Seguridad e Higiene que vela por
la actualizacion y el cumplimiento de todos los protocolos y las medidas necesarias para
preservar la salud de los colaboradores. A su vez, se mantiene un trabajo constante de
actualizacion de procedimientos e instructivos y como “Trabajo en altura y Analisis seguro
de trabajo” que se complementa con capacitaciones sobre los mismos tanto para los

colaboradores de la empresa como para las personas tercerizadas.

También se dictan instancias de capacitacion frecuentes para los colaboradores brindadas por

el &rea de SYSO o instituciones terceras, a saber:

> “Estiba segura” y “Manipulacion mecéanica de cargas”, dirigidas al personal del
Centro Logistico.

> “Uso y manejo de extintores manuales”, “Potenciales riesgos y medidas de control de
riesgos y procedimiento de trabajo en altura” y “Operacion segura de plataforma
elevadora” dirigidas a personal de mantenimiento.

> “Programa de Formacion Ciudadana en Seguridad Vial” a través de UNASEV,

dirigido a cadetes, supervisores y gerentes.
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> Capacitaciones de primeros auxilios (UCM) para colaboradores del Centro de
Distribucion y sucursales.

> Curso tedrico y practico “Manejo y seguridad en la operacion de autoelevadores a
través de LOGTRA”, dirigido a personal del Centro de Distribucion.

> Talleres “Como actuar ante una situacion de riesgo de vida” dictados por el Ministerio
del Interior, dirigidos a los colaboradores de las sucursales que sufrieron hechos

delictivos.

En cuanto al mantenimiento de un lugar de trabajo adecuado, en las entrevistas con
informantes calificados se comenta que Farmashop establece un compromiso diario con la
mejora de los servicios de bienestar para sus colaboradores. Ademas, la empresa cuenta con
salas de lactancia para que las madres que forman parte de su equipo puedan continuar con la
lactancia de sus hijos comodamente a la vez que se reintegran al mercado laboral. Esta
adquisicion se enmarca en lo reglamentado por la Ley N° 19530 y su actualizacion realizada

en 2020.

Cambios producidos por Covid-19 en la Sequridad y salud ocupacional

El area de seguridad y salud ocupacional fue una de las que mayor incidencia tuvo para la
gestion de la emergencia sanitaria. Su rol principal estuvo en asegurar la salud de los
trabajadores de Farmashop que estaban expuestos a riesgos no previstos con anterioridad.
Tambien participaron en el disefio de reglamentos y aplicacion de practicas seguras para

proteger a sus clientes.

122



El contacto con el MSP y otras instituciones referentes fue clave para poder estar al dia con
las modificaciones que surgian de acuerdo al estatus de la pandemia. El trabajo requirid
redaccion, revision activa y constante de protocolos y reglamentos hacia la interna de la
empresa, méas alla de seguir los lineamientos de las autoridades. A continuacion, se detallan
los protocolos que se desarrollaron frente a la situacion de emergencia tomados de la

Memoria 2020 de Farmashop.

Cabe destacar que los esfuerzos en relacion a la gestion de la emergencia sanitaria fueron
colectivos de varias areas dentro de la organizacién. De esta manera hubo una conjuncion de
acciones que unieron a SYSO con otras areas como marketing, comunicacion, RR.HH., entre

otras.

4.3.1 Impacto Covid-19 en las practicas de RR.HH.

A modo de resumen en la siguiente tabla se detalla para cada una de las practicas de RR.HH.
en Farmashop el grado de desarrollo observado y el nivel en el que ha sido afectada por la
situacién de emergencia de Covid-19. En cuanto al desarrollo de la préctica, puede
encontrarse en nivel bajo, medio o alto y en cuanto al impacto de la pandemia podra ser

negativo, positivo o0 ambos.
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Tabla 1: Impacto Covid-19 en las practicas de RR.HH.

Practica de RR.HH SIRG0GE dfesgrrollo gela Impacto Covid -19
practica

Nivel Bajo Medio Alto

Negativo Positivo

Atraccién de talento

Employer Branding

Gestion de talento

Satisfacciéon y clima organizacional

Capacitacion y desarrollo

Compensacion y beneficios

Comunicaciéon interna

Responsabilidad social empresarial

Relaciones laborales

Salud y seguridad ocupacional

Fuente: Elaboracion propia
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Atraccion de talento

La préctica de atracciéon de talento alcanza un nivel medio de desarrollo ya que, si bien se
mantiene a la vanguardia en muchos aspectos como, el reclutamiento de posiciones técnicas
especializadas o aquellas vinculadas a la tecnologia, ain hay lugar para la profesionalizacion.
Puntualmente se observa la falta de indicadores complejos de atraccion de talento que
permitan medir los resultados de los procesos de seleccion para la toma de decisiones futuras.
A su vez puede mejorarse implementarse un sistema de referidos que permita a los
colaboradores realizar recomendaciones sobre futuros ingresos a la compafiia. De esta manera
se lograria que los colaboradores sientan que su input es importante para la empresa. Otro
aspecto que podria mejorarse es el empoderamiento de los lideres para la seleccion de los
equipos. Podria realizarse un acompafiamiento desde RR.HH. mediante capacitacion en el
momento de entrevista para que logren participar activamente de la seleccion y se

comprometan con esta.

Employer branding

El desarrollo de esta practica es medio y para alcanzar un nivel de desarrollo alto se entiende
necesario focalizarse en practicas de candidate experience y employee experience para lograr

establecer colaboradores y candidatos como embajadores de marca.

Respecto al impacto que tuvo Covid-19 en esta practica, se considera que tuvo aspectos

positivos y otros negativos. Se valora como positivo el desarrollo de nuevos tipos de
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contenido para promocién de la marca empleadora. Ademas, se entiende que la alianza
estratégica lograda con marketing, es un valor para la gestion futura. El aspecto negativo
refiere a que se dificultado el acceso a las sucursales para el trabajo directo con los

colaboradores.

Gestion de talento

El grado de desarrollo de esta practica es medio. Esto se fundamenta en que su proceso de
evaluacion de desempefio tiene oportunidades de mejora vinculados a la falta de participacion
de los colaboradores. A su vez, apuntando a la mejora del rendimiento, es posible agregarle

un giro si se le adiciona un sistema de incentivos.

El area de gestion de talento se vio afectada durante la pandemia sobre todo por la
reubicacion de algunos colaboradores. Esto fue resultado de una necesaria reduccién de la
dotacion en las sucursales. Por otro lado, segun lo narrado en entrevistas, puede observarse
que atender la inmediatez con la que se llevaron adelante algunos cambios generd un atraso
en la actualizacion de los descriptivos de cargo y la matriz de estructura organizacional. Una
vez que finalice la situacion de emergencia sanitaria el area de Gestion de talento ocupara un
papel fundamental. Se estima que se pondran en juego el upskilling y reskilling de los
colaboradores como aspectos fortalecedores de la compaiiia, de acuerdo a lo que marquen las
necesidades del mercado. Buscar oportunidades de movilidad dentro de la organizacion para

las nuevas formas de trabajo, continuara siendo un desafio importante para esta area.
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Satisfaccion laboral y clima organizacional

El nivel de desarrollo de esta préctica se califica como medio. Es de destacar que, de acuerdo
con los resultados obtenidos en la encuesta de clima, existe compromiso con los valores de la
organizacion y una clara interpretacion de los objetivos estratégicos. También se refleja en
los colaboradores un muy buen entendimiento acerca de lo que se espera de cada uno y
elevados niveles de confianza en la compafiia como organizacion integra. Ahora bien, a raiz
de lo comentado en las entrevistas realizadas, la situacién de Covid-19 generé una dificultad
para las visitas a las tiendas que derivo en problemas para la correcta gestion del conflicto. Se
detect6 que la encuesta de satisfaccién que se utiliza como disparador para la resolucion de
conflictos no permite actuar proactivamente. Es una solucion reactiva. Podria trabajarse en

desarrollar mecanismos preventivos de deteccion temprana.

Capacitacién y desarrollo

Se considera que ha alcanzado un nivel de desarrollo alto. Se destaca la capacidad de entrenar
un volumen muy grande de colaboradores sobretodo dispersos geograficamente. Esto se vio
potenciado durante la situacion de emergencia sanitaria cuando se desplego la estrategia de
capacitaciones digitales. Es recomendable seguir con esta linea para lograr mayor celeridad
en los procesos y la descentralizacion de oportunidades. A su vez se destacan los programas
de capacitacion entre pares como los facilitadores y el entrenamiento de los lideres.
Consideramos que esta area se veria beneficiada de la incorporacion de indicadores como

retorno de inversion para lograr la visibilidad de lo que se realiza.
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Compensacion y beneficios

Se considera que alcanza un nivel de desarrollo alto. No obstante es recomendable que logre

mayor claridad respecto a los criterios de fijacion de remuneraciones variables.

Respecto a la situacion de emergencia sanitaria se entiende que esta no tuvo un impacto
significativo en el &rea. Esto se debe a que al encontrarse automatizada y contar con recursos
tecnoldgicos para la gestion, pudo seguir funcionando de forma Optima pese a la pandemia.
El area respondié de manera acorde con acciones que promovieron la efectividad de los
procesos, por ejemplo: la configuracion de Kronos de acuerdo a las nuevas dindmicas

impuestas.

Comunicacion interna,

El grado de desarrollo asignado a esta practica es medio ya que si bien es un érea clave para
la organizacion por el rol que ocupa, aun cuenta con aspectos en los que debe continuar
afianzandose. Para que esta practica logre un nivel de desarrollo 6ptimo, es necesario que la
comunicacion se dé de forma reciproca entre los colaboradores y el area de RR.HH. En esta
linea es que se recomienda maximizar los espacios de intercambio con los colaboradores, a
fin de que estos puedan manifestar su opinion y realizar sugerencias. Al aumentar la
participacion de los colaboradores en este tipo de actividades, se espera que pueda aumentar

su nivel de compromiso.
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Respecto al impacto que tuvo Covid-19, se observa que esta préctica fue una de las areas que
demostré mayor actividad y desarrollo. La comunicacion interna fue una de las areas méas
exigidas para acompasar y comunicar los cambios vertiginosos que se produjeron. Intranet se
utiliz6 para hacer llegar masivamente los protocolos de prevencion, pero también fue
utilizada para recepcionar dudas y mantener un vinculo cercano con los colaboradores. Se
deduce que esta area es clave dentro Farmashop debido a la gran dispersion geogréfica de los

colaboradores.

Responsabilidad social empresarial

En el caso de RSE entendemos que es una practica que alcanza un nivel acorde integrando e
involucrando a sus colaboradores al momento de definir las acciones a realizar. Para que esta
préctica logre alcanzar un nivel de desarrollo alto, se recomienda que relacione las acciones

de RSE con los valores de la compafiia.

Vinculado a la impacté Covid-19 en esta practica, se valora como positivo el enfoque triple
abordado. Este integra las perspectivas de las personas, la comunidad y el medio ambiente.
Esta area pudo responder adecuadamente a la pandemia redireccionando sus esfuerzos, sin

perder foco en sus compromisos anteriores.
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Relaciones laborales

Esta area llevo adelante una de las practicas més significativas para la gestion de la pandemia.
Como resultado de las medidas anticontagio se disminuyo el transito en las sucursales. Esto
provoco que se generara sobredotacion en las sucursales para responder a la demanda de
clientes presenciales. Se llevd adelante un trabajo de reconversion laboral con los cajeros de
las sucursales hacia los sectores en los que se produjo un alza en la carga de trabajo. El
desafio de esta area fue acompasar todos los cambios que acontecian y reflejar las nuevas
condiciones de trabajo en contratos y novaciones con celeridad. También implicé generar un
vinculo constante con los colaboradores en reubicados para poder ir atendiendo sus consultas

e inquietudes.

Salud v sequridad ocupacional

Se entiende que el grado de desarrollo de esta practica es medio. Para que pueda continuar
desarrollandose, es necesario que profundice en sus indicadores de gestion. Estos le

permitiran tomar decisiones conscientes y mas asertivas.

La llegada de Covid-19 exigio a esta area maximizar sus esfuerzos vinculados con el cuidado
de colaboradores y clientes. Con este fin se trabajo en el disefio y redaccion de protocolos. Se

mantuvieron reuniones con toda la organizacion para llevar adelante este proceso. Los

131



desafios impuestos por la pandemia causaron que esta area adquiera mayor visibilidad de lo

que tenia anteriormente.

4.4 Andlisis del macroentorno y del negocio

4.4.1 Analisis PESTEL

Realizar una planificacion estratégica adecuada, implica tomar en cuenta el macroentorno en

el que se desarrollan las compafia. Con este fin, utilizaremos la técnica PESTEL.

PESTEL es una herramienta que permite analizar estratégicamente el macroentorno de una

compaiiia a través del estudio de una serie de factores externos.

Inicialmente el analisis se basaba en cuatro factores; politicos, econdmicos, sociales,
tecnolégicos. Debido a la complejidad del entorno en el que se desarrollan las empresas, es

que se adicionaron al analisis dos factores; ecoldgicos y legales.

A continuacion, se describe en qué consiste cada uno de los factores

- Los factores politicos se refieren al grado de inversién por parte del gobierno en la
economia que pueden influir en las actividades de la empresa. Ejemplos de esto son: politicas
de los gobiernos locales e incluso mundiales, tratados comerciales con otros paises,

subvenciones, cambios de gobierno.
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- Los factores econdémicos son aquellos relacionados con las condiciones econémicas actuales
y futuras y su impacto en el negocio. Ejemplos de este factor son: tipos de interés, tipos de
cambio, las tasas de inflacion, déficit publico o tasas de desempleo.

- Los factores socioculturales, se refieren a aquellas condiciones sociales que tengan
incidencias en el negocio. Ejemplos de este punto son las tasas de crecimiento de la
poblacion, distribucion de edades, nivel de educacion, tasa de envejecimiento, tendencias de
los consumidores y modas.

- Los factores tecnoldgicos incluyen aspectos como actividades de Investigacion y desarrollo,
automatizacion, incentivos tecnoldgicos y el ritmo de los cambios tecnoldgicos. Los cambios
tecnoldgicos pueden afectar los costos, la calidad y dar lugar a la innovacién.

- Los factores ecoldgicos hacen referencia a la preservacion de los entornos, el
medioambiente, los recursos naturales o materias primas. También refiere a legislacion que lo
regula, los planes de gobierno y la vision de la sociedad.

- Los factores legales se refieren a todos aquellos cambios en la normativa legal relacionados
con el negocio. Ejemplos de este punto son: normativas laborales, licencias, impuestos,

reglamentacion nacional o departamental, regulaciones respecto de la actividad desarrollada.

Factores politicos:
- Reciente cambio de gobierno con una ideologia distinta a la de los gobiernos
anteriores.
- Disminucion de politicas de bienestar social.
- Nuevas regulaciones laborales a causa de Covid-19.

- Derogacion del decreto 369/13 que limitaba la apertura de nuevas sucursales.

Factores econémicos:
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- Capacidad de compra de los clientes disminuida por Covid-19.
- Desempleo 11,10%.

- Variacion de tipo de cambio.

Factores socioculturales:

Incremento progreviso de movimientos feministas .
- Incremento progreviso de movimientos LGBTQ+.
- Poblacion envejecida.

- Restricciones de la movilidad.

- Instituciones educativas cerradas, instancias de formacion virtuales, no obligatorias.

Factores tecnoldgicos:
- Exponencial desarrollo tecnolégico.
- Crecimiento del e-Commerce.

- Automatizacién del mercado laboral.

Factores ecoldgicos:
- Conciencia ecologica en el consumo.

- Tendencia de consumo de productos ecoldgicos.

Factores legales:
- Fuerte participacion del estado en la regulacion laboral.
- Normas de negociacion colectiva.

- Inclusion financiera.
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4.4.2 Analisis FODA

La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, (de ahora en mas FODA) es
una herramienta que brinda informacion sobre la situacion actual de una empresa y permite
planificar una estrategia de acuerdo con la informacion recogida. La matriz FODA se

compone de factores internos y externos.

Los factores internos se refieren a aquellos que la organizacion tiene control: fortalezas y
debilidades. Por otra parte, los factores externos son aquellos sobre los cuales la organizacion

tiene poco o nulo control: oportunidades y amenazas.

Las fortalezas son aquellos factores internos y Utiles que representan una oportunidad o
superan una amenaza para darle ventaja. Las fortalezas pueden ser: financieras, tecnoldgicas
y de produccién, ventajas de servicio al cliente en marketing y ventas entre otros. Las
debilidades son aquellos factores internos caracterizados por ser dafiinos y vulnerar a la
organizacion. Causan imposibilidad de aprovechar una oportunidad o ser permeable a una
amenaza. Las debilidades son problemas internos que, una vez identificados y desarrollando
una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. Un ejemplo de este factor es: debilidad
financiera, tecnologia obsoleta o escasez de habilidades. Las oportunidades son aquellos
factores positivos que se generan en el entorno y que, una vez identificados, pueden ser

aprovechados y pasar a ser fortalezas. Surgen de diversas fuentes: regulaciones favorables,
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competidores que se retiran del mercado, nuevas tendencias sociales. Las amenazas son
situaciones negativas, externas a la organizacion y que pueden atentar contra ella. Por esta
razén, puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearlas. (Ponce,

2007).

Las fortalezas claves se convierten en competencias fundamentales que la compafiia puede
utilizar para lograr alcanzar una ventaja competitiva. ldentificar los factores estratégicos
internos posibilita determinar si una empresa tendra la capacidad de aprovechar las
oportunidades y hacer frente a las amenazas provenientes del ambiente externo. El
diagndstico de la organizacion, junto al analisis FODA, constituira el punto de partida para

formular la estrategia.

4.4.3 Andlisis FODA de la Empresa.

Fortalezas

- Marca con reconocimiento en el mercado.

- Presencia de sucursales en multiples departamentos de Uruguay.
- Amplio porfolio de productos y servicios.

- Volumen de clientes fidelizados elevados.

- Clima laboral satisfactorio.

- Colaboradores altamente capacitados.
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- Alianzas estratégicas con proveedores.
- Riesgo diversificado.
- Compaiiia estable econdmicamente.

- Amplitud de mix comercial.

Oportunidades

Continuar explorando los canales de venta online.

- Expandirse en todo Uruguay.

- Captar a un segmento del mercado que hoy queda por fuera.
- Aumentar la cantidad de unidades por ticket promedio.

- Cambios en el perfil del consumidor.

- Derogacion del decreto 369/13 que limitaba la apertura de nuevas sucursales.

Debilidades

Sucursales con poca accesibilidad para colaboradores y clientes con discapacidad.

- Inexperiencia en alguno de los servicios brindados.

- Falta de tiempo para la planificacion estratégica por enfocarse en la gestion de tareas
diarias.

- Dispersion geogréafica de puntos de venta, dificultad en la gestion de colaboradores.

Amenazas

- Disminucién de capacidad de consumo por contexto econémico desafiante.
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- Cliente mas exigente, en blsqueda de precios bajos en detrimento de la calidad en la
atencion.

- Aparicion de competidores directos.

4.4.4 Matriz FODA de Recursos Humanos

A continuacion, y como sintesis de la informacion anteriormente expuesta, se presentan las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del departamento de Recursos Humanos de

la empresa Farmashop.

Fortalezas

RR.HH es un socio de negocio.

Cuentan con el apoyo de la direccién general.

- Equipo altamente calificado para el desempefio de sus tareas

- Equipo con roles definidos.

- Area aliada de la tecnologia, cuenta con software que posibilitan la gestion eficiente y
eficaz.

- Procesos de RR.HH alineados a la estrategia.

- Bajo nivel de afiliacion sindical .

- Buena imagen como marca empleadora.

- Clima laboral favorable.

- Estilo de liderazgo horizontal de la direccion del area

- Foco puesto en los colaboradores, los procesos y la excelencia
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- Fuerte compromiso con los valores de la organizacion y una clara interpretacion de
los objetivos estratégicos expresados en la encuesta de clima.

- Los colaboradores de Farmashop demuestran satisfaccion con las tareas que
desempefian y sus resultados, y con el grado de autonomia que pueden manejar para
trabajar.

- Solida politica de reconocimiento.

- Gestion de intranet.

- Contacto con especialistas ya sea mediante tercerizacion (estudio de abogados) o
trabajo colaborativo (DERES).

- Presencia en la comunidad a través de RSE, alianzas con diversas instituciones.

Oportunidades

- Tendencia del mercado a posicionar a RR. HH. cada vez mas como asesor de
confianza en decisiones del negocio.

- Difusién de practicas de RSE.

- Desarrollo de mandos medios y liderazgo.

- Aumento progresivo de la autonomia de las areas operativas.

- Alzaen requerimientos de posiciones tecnologicas, de marketing digital y de atencién
al cliente telefonico.

- Nuevo vinculo de trabajo con el area de marketing.

- Nueva y fuerte presencia de la marca en redes sociales.

- Politicas de desarrollo establecidas que acompafian los cambios de mercado.

Debilidades

- Ausencia de indicadores de gestion.
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- Coexistencia de diversos estilos de liderazgo.

- Dispersién geogréfica de los colaboradores.

- Leve tendencia al estilo de gestion paternalista del area de RR.HH.

- Brecha generacional en cuanto al uso de la tecnologia.

- Bajo conocimiento de las competencias transversales de la organizacion en la
operativa.

- Demoras en el trabajo de soporte por la situacion de Covid-19 que dejé atrasos en la

gestion.

Amenazas

- Nuevos competidores en el mercado, con propuestas laborales mas innovadoras o
mejores beneficios.

- Escenario Covid-19 (recesion econémica).

- Rubros con oportunidades laborales similares y remuneraciones mayores.

- Imposibilidad de presencialidad en las sucursales debido a politicas anticontagio de
Covid-19.

- Restricciones de reduccién de la movilidad: pérdida del contacto directo en
entrevistas y la posibilidad de realizar pruebas psicotécnicas adecuadas.

- Gestion de conflictos empobrecida por contacto insuficiente con el equipo debido a

Covid-19.
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5. Plan estratégico de RR.HH.

En el siguiente capitulo se presentara una la planificacion estratégica de RR.HH., partiendo

del analisis de los objetivos organizacionales y del FODA de RR.HH.

Teniendo en cuenta el objetivo estratégico general, se desarrollard el Human Resources
Balanced Scorecard (HRBSC), también denominado Cuadro de Mando Integral para
Recursos Humanos. Para ello se evaluaron las cuatro perspectivas estratégicas: Financiera,

Clientes, Procesos y Aprendizaje y Crecimiento.

La estrategia ocupa un rol fundamental en la definicion de los objetivos de la compafiia. A su
vez, las politicas y planes de trabajo deben estar disefiados con el fin de que contribuyan a
alcanzar dichos objetivos. La definicion formal de los objetivos estratégicos le posibilitara a
la organizaciéon y todos sus miembros, visualizar cuales son las metas a alcanzar y qué

acciones tomar con ese fin. (Andrews, 1977).

El mapa estratégico es una herramienta de control de gestiébn cuyo propdsito es la
implementacidén y comunicacion de la estrategia mediante la fijacion de objetivos generales
relacionados entre si. Permite visualizar de qué forma la estrategia vincula los activos

intangibles con los procesos de creacion de valor.
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El mapa estratégico permite traducir los objetivos en planes de accion para lograr alinear el
comportamiento de los miembros de la organizacion con la estrategia general. Los resultados
se miden a través de indicadores disefiados especificamente para ese fin. Otra de las riquezas
de la herramienta es que suministra informacién para tomar decisiones, permitiendo convertir
la vision de la organizacion en acciones que seran medidas por medio de un conjunto de

indicadores. Kaplan & Norton (2000).

El mapa estratégico vincula cuatro perspectivas que forman parte de la estrategia y define sus

interrelaciones para crear valor:

> Perspectiva financiera: Describe los resultados tangibles con conceptos financieros y

contables tradicionales que permiten evaluar la conducta de la organizacion.

> Perspectiva del cliente: Define la propuesta de valor para el cliente objetivo, la cual

proporciona el contexto en el cual los activos intangibles deben crear valor.

> Perspectiva de los procesos internos: identificar procesos criticos que tendran mayor

impacto en la consecucion de la estrategia.

> Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Establece cuales son los activos intangibles
que inciden en la ejecucion de la estrategia. Implica definir las tareas necesarias
(capital humano), los sistemas de informacion (el capital de informacion) y la clase de
ambiente (el capital organizacional) que sustenten el desarrollo de los procesos

criticos. Considera a las personas en términos de capacidades, con potencias,
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motivacion, empowerment, alineacién y estructura organizacional en términos de

inversiones de su futuro.

Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la creacién de valor y
de una estrategia focalizada. Los objetivos definidos en las cuatro perspectivas se
vinculan con relaciones de causa-efecto, la cual permite que las organizaciones

identifiquen de qué forma crearan valor y para quienes (Kaplan y Norton, 2004).

Figura 26: Mapa estratégico de RR.HH.

Acompaniar el proceso de crecimiento de la
Perspectiva Vision compafiia apuntando a la excelencia de procesos y

experiencia al cliente.

L Disminuir el costo anual de -
Objetivos Incrementar el valor afiadido en la

L. RR.HH. en el desarrollo de tareas . .
estrategicos experiencia de compra del cliente

Perspectiva administrativas
financiera o o
Acciones Automatizacion de procesos de  Entrenar a los colaboradores en técnicas de
RR.HH. experiencia al cliente.
Objetivos

L. Aumentar la fidelizacion de los clientes de Farmashop.
estrategicos

Perspectiva del

cliente Comisién revisora del proceso Involucrar a los equipos de las
Acciones de venta para proponer sucursales en el seguimiento de los
mejoras indicadores
Objetivos

Mejorar el proceso de gestion de conflictos y la satisfaccién laboral

Perspectiva de estrategicos

RIOCE S Reuniones mensuales con los

Acciones . Jornadas de indagacién apreciativa
equipos de las sucursales
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Objetivos
estratégicos

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento
Acciones

Asegurar las

competencias y
capacitacion del
area de RR.HH.

Talleres cruzados
dentro del area de
RR.HH.

Gestion de la
informacion de
forma eficiente.

Implementacién de
contenidos digitales
interactivos que
fomenten la
participacion de los
colaboradores

Fuente: Elaboracion propia

5.1 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Formar lideres de equipo y
crear equipos de alto
desempefio

- Re-disefiar el plan de
capacitacion para
encargados de sucursal. -
Implementacién de un
programa de coaching.

- Desarrollar un plan de
sucesion.

Dentro de esta perspectiva se encuentran las estrategias vinculadas a la gestion de las

personas de la organizaciéon que son fundamentales para lograr el éxito en las perspectivas

anteriormente desarrolladas. Esta perspectiva permite vislumbrar el impacto que tiene la

gestion y practicas de RR.HH. en el éxito de la organizacion.

Para lograr un adecuado funcionamiento de los procesos criticos, la compafiia debe contar

con capital humano, sistemas de informacién y de organizacion. A continuacion, se

profundizara sobre estos puntos.

> Capital Humano: Se requiere contar con las personas adecuadas y desarrollar en ellos

los conocimientos necesarios para que se desempefien de forma 6ptima en su cargo.

El objetivo estratégico propuesto en esta linea es asegurar las competencias y

capacitacion del area de RR.HH.

> Capital de Informacion: Consiste en mantener a toda la organizacioén informada,

ampliando y gestionando los canales de comunicacion. Requiere utilizar la
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informacion de forma asertiva para tomar decisiones. El objetivo estratégico

propuesto en esta linea es gestionar la informacién de forma eficiente.

> Capital Organizacional: La cultura de la organizacién, los valores, asi como el nivel
de satisfaccion de los colaboradores se debe estimular, impulsando el trabajo en
equipo y el logro de resultados. En este sentido, los lideres se convierten en sponsors
de la cultura y clima. Por esta razon los lideres deben estar alineados a como la
organizacion elige alcanzar sus objetivos. Con este fin, el objetivo estratégico

planteado es formar lideres y crear equipos de alto desempefio

5.1.1 Asegurar las competencias y capacitacion del area de RR.HH.

La accidn propuesta para lograr este objetivo es la realizacion de capacitaciones cruzadas
dentro del area de RR.HH. Como mencionamos anteriormente, el area esta integrada por tres
subéareas; Capital Humano, Relaciones laborales y Administracion de personal. La propuesta
consiste, en que se llevan adelante capacitaciones cruzadas entre colaboradores de las
distintas subareas. Mediante el intercambio de practicas y conocimientos también se favorece
la integracion y trabajo en equipo. Otra de las ventajas de la capacitacion cruzada es que le

permite al colaborador aprender nuevas habilidades y adquirir mayor versatilidad.

Proponemos realizar un calendario en que todos los integrantes del area oficien como

expositores y que sean ellos mismos quienes seleccionen el tema a abordar en la capacitacion

cruzada a fin de garantizar que sea una temaética en la que se sientan comodos.
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Los indicadores propuestos para medir los talleres cruzados son el % de capacitaciones
realizadas y tasa de adherencia. Respecto al porcentaje de capacitaciones realizadas, se espera
que en el transcurso de un afo, todos los colaboradores hayan brindado talleres de
capacitacion. La adherencia tiene como objetivo analizar la relacién entre el nimero de
colaboradores invitados a participar en la capacitacion y las que realmente se unieron al
curso. Este indicador también posibilita medir la eficiencia de la difusion y el interés de los

colaboradores en el tema de la capacitacion.

La accion propuesta para lograr el objetivo estratégico de asegurar las competencias y la
capacitacion de los integrantes de RR.HH., requiere de un presupuesto bajo ya que se
aprovechan las habilidades o conocimientos especificos de los miembros del equipo de
trabajo, convirtiéndolos en educadores y mentores de sus compafieros. El presupuesto
requerido para esta accion refiere al valor hora del colaborador que actuara como capacitador,

mas el valor hora de los colaboradores que asistan.

Tabla 2: Indicadores: Asegurar las competencias y la capacitacion

Asegurar las competencias y la capacitacion

Descripcion resumida del objetivo: Fecha de inicio: Fecha de fin:

Este objetivo busca asegurar que los integrantes de RR.HH.
cuenten con los conocimientos y competencias necesarias para 09/2021 05/2022
desarrollarse de forma integral en su labor.

Beneficios Esperados:

- Aumentar los conocimientos y habilidades del equipo de RR.HH.
- Aumentar la versatilidad en las posiciones.
- Mejorar la integracion y trabajo en equipo de los integrantes de RR.HH.
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Indicador Objetivo Formula

Cantidad de capacitaciones (Cantidad de capacitaciones realizadas/

: 100% . .
realizadas por colaborador cantidad de colaboradores del area)*100
100% (Cantidad de participantes/cantidad de
0 .
Tasa de adherencia colaboradores del &rea)*100

Fuente: Elaboracion propia

5.1.2. Gestion de la informacion de forma eficiente.

El segundo objetivo propuesto en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, trata sobre el
capital de la informacion. Este objetivo tiene por cometido aumentar la eficiencia de la
comunicacion organizacional. Los efectos positivos de la comunicacion son mudltiples;
mejoran la competitividad de la organizacién, asi como la forma en la que las empresas
pueden adaptarse a los cambios que se produzcan en su entorno, fomenta la motivacion de los
empleados, asi como el compromiso y la implicacién en las tareas corporativas, creando un

clima de trabajo integrador.

Como mencionamos anteriormente, dentro de los espacios de trabajo, los colaboradores
cuentan con carteleras digitales en las que, desde el area de Comunicacion Interna, se envian
novedades e informacién de interés. Si bien las carteleras digitales son un elemento que
destaca la gestion de la comunicacion en Farmashop, se recomienda que potencien el uso de

esta herramienta.
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La accién propuesta en linea, con el desafio de aumentar la eficiencia de la comunicacion
organizacional, refiere a la implementacion de contenidos digitales interactivos que fomenten
la participacion de los colaboradores. Implementar contenidos interactivos, le exige a los
colaboradores alguna accion, trayendo las ventajas de generar mas engagement y recabar
informacion sobre la opinion de cada uno de los colaboradores. A modo de ejemplo, los
contenidos publicados en las carteleras digitales, podrian ir acompafiados de cddigos QR, que
al escanearlos, dirija a los colaboradores a un formulario de intranet con preguntas o
cuestionarios. De este modo, los colaboradores podrian interactuar con los contenidos
publicados, exponiendo su opinion sobre la informacién que recibieron, realicen consultas,

comentarios o propuestas.

Elaborar el presupuesto para implementar esta accion, requiere conocer la cantidad total de
publicaciones mensuales que se realizan en las carteleras digitales. Una vez que se cuente con
este dato, se debe evaluar si los disefiadores graficos o0 community manager que trabajan
dentro de la compafiia, estan en condiciones de hacerlo. De ser asi, el presupuesto de esta
accion dependera del valor hora de cada uno de ellos y de cuénto tiempo requieran en la
realizacion del contenido interactivo. En caso de que dentro de la organizacion ninguno de
los colaboradores cuente con el tiempo suficiente para realizarlo, una agencia externa podria
Ilevar adelante esta tarea. De acuerdo al mercado actual, se estima que cada contenido digital

interactivo simple, ronde en los $1700 mas IVA.
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Tabla 3: Indicadores Gestién de la informacién de forma eficiente

Gestion de lainformacion de forma eficiente

Descripcion resumida del objetivo: Fecha de inicio: Fecha de fin:

Aumentar la eficiencia de la comunicacién organizacional mediante

la utilizacion de carteleras digitales con contenido interactivo. 09/2021 05/2022

Beneficios Esperados:

- Medir si la comunicacioén organizacional esté siendo efectiva.
- Recoger informacién sobre la opinién de los colaboradores.
- Colaborar con la alineacion de los colaboradores a los objetivos corporativos.

Indicador Objetivo Férmula

(Cantidad de contenidos
Mayor o igual al 20% digitales/Cantidad de contenidos
totales)*100

Porcentaje de contenidos digitales
interactivos

(Cantidad de contenidos
Mayor o igual al 50% reaccionados/Cantidad de contenidos
publicados)*100

Porcentaje de interacciones con
los contenidos

Fuente: Elaboracion propia

5.1.3 Formar lideres y crear equipos de alto desempefio

El tercer objetivo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento refiere a desarrollar lideres y
crear equipos de alto desempefio. Este objetivo impacta positivamente en la gestion del clima
organizacional, debido a que al contar con lideres capacitados, permite que se desempefien
integralmente en su posicién, considerando aspectos tales como gestion de equipos, gestién

de conflictos, motivacion, y clima laboral, entre otros.
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Se espera que en la medida en que los lideres se desarrollen, los miembros de equipo
alcancen sus objetivos de trabajo de forma 6ptima. Este objetivo se correlaciona directamente
en el objetivo organizacional de continuar con la expansion de sucursales, tanto de
Farmashop como de las otras unidades de negocio ya mencionadas. En la medida en que la
compafiia continde creciendo, necesitard& mas colaboradores que puedan desarrollarse de

forma satisfactoria en roles de lideres.

El logro de este objetivo sera evaluado a través de un indicador que mida el porcentaje de
colaboradores que alcanzaron los objetivos personales propuestos, sobre la cantidad de
colaboradores totales del area. Se realizara una distincién entre lideres y miembros de
equipo. Se espera que el primer afio de implementacion el 75% de los colaboradores de cada
uno de los grupos alcance sus objetivos personales orientados a la estrategia, el siguiente afio

sea un 85% y el ultimo afio un 90% lo consiga.

La primera accién propuesta es re-disefiar el plan de capacitacion para encargados de
sucursal del sector operativo de la compafiia. Actualmente la toma de decisiones y gestion de
los equipos se encuentra mayormente centralizada en los supervisores y gerentes del area.
Para que la empresa pueda continuar desarrollandose, es fundamental redisefiar el plan de
capacitacion de los encargados de sucursal. Como mencionamos anteriormente, si bien
actualmente existe un plan de entrenamiento para encargados, él mismo hace foco en
procesos administrativos. En Farmashop, la mayoria de los colaboradores que ocupan esta
posicion, ingresaron a la compafiia en puestos jerarquicamente inferiores y se fueron
ascendiendo. Por esta razon, no todos los colaboradores que ocupan puestos de liderazgo

cuentan con las competencias necesarias para desarrollarse en el cargo. Al redisefiar el plan,
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se debe asegurar que se le proporcionardn a los encargados de sucursales, las herramientas

necesarias para lograr una mayor autonomia en la toma de decisiones y gestion de personas.

La segunda accion propuesta consiste en implementar un programa de coaching para cada
uno de los lideres del &rea administrativa de la compafiia. Este programa brindara la
posibilidad de que los lideres cuenten con el apoyo de personas experimentadas en la materia
que los acompafien en su proceso de crecimiento y guien en la gestién de los desafios que se

presentan diariamente contando con una vision de experiencia para consultar.

Para medir esta accidén se recomienda establecer un indicador que mida la satisfacciéon del
lider con su coach. A su vez, esta accion impactard directamente en el desarrollo de las
competencias de los distintos lideres. La implementacion de esta accion se estara midiendo a
través del grado de desarrollo de las competencias especificas de cada lider, analizando el

acortamiento de las brechas entre una evaluacion de desempefio y la siguiente.

Realizar el presupuesto requerido para llevar adelante esta accion, implica tener presente la
cantidad de colaboradores que accederan al programa. Una vez que se cuente con esta
informacion, se debe multiplicarlo por la cantidad de horas destinadas a la actividad, tanto de
los colaboradores que recibiran el coaching como de quienes oficien de coach. En la

actualidad el arancel del coach por hora de trabajo es de $1500 + IVA.

La ultima accién dentro de este objetivo estratégico es desarrollar un plan de sucesion para
afrontar la posible rotacion que podria darse en posiciones claves. Es fundamental contar con
un plan de accion alternativo en caso de que una de las personas de este grupo rote o se

desarrolle hacia un nuevo desafio. Se propone realizar un plan de sucesion que permita contar
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con una persona capacitada que pueda ocupar rdpidamente el puesto que quede vacante por
esta razén. La implementacion de esta accién se estard midiendo a través del % de roles
claves con sucesion establecida. Se espera que para fines de 2022 el 100% de los planes de
sucesion de posiciones claves, estén desarrollados. La puesta en marcha de esta accion no
requiere de un presupuesto adicional a la remuneracion de los implicados en el desarrollo del

plan de sucesion.

Tabla 4: Indicadores: Formar lideres y crear equipos de alto desempefio

Formar lideres y crear equipos de alto desempefio

Descripcion resumida del objetivo: Fecha de inicio: Fecha de fin:

Asegurar que los colaboradores lideres de la compafia
cuenten con las habilidades y competencias necesarias
para desempenfiarse integralmente en su cargo,
potenciando equipos de alto desempefio.

06/2022 07/2022

Beneficios Esperados:

- Desarrollar lideres con habilidades sélidas.

- Crear equipos comprometidos, de alto desempefio que aporten eficazmente al logro de los objetivos
organizacionales.

- Aumentar la autonomia en la toma de decisiones y gestion de los encargados de sucursal.

Indicador Objetivo Formula

% colaboradores que alcanzaron 90% a 2023 % de colaboradores que alcanzaron sus objetivos
.. 0 .
sus objetivos propuestos propuestos / cantidad total de colaboradores

Fuente: Elaboracién propia
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5.2 Perspectiva de procesos

En cuanto a la perspectiva de procesos se propone enfocarse en las relaciones realizando
acciones que impulsen una mejora en la gestion del clima organizacional y la satisfaccion
laboral. Se enfocaran los esfuerzos hacia los clientes internos bajo la conviccién de que una
reduccién en la conflictividad de los equipos de trabajo se traduce en una mayor

productividad en la operativa.

5.2.1 Mejorar el proceso de gestion de conflictos y la satisfaccion laboral

Este objetivo estratégico esta alineado con el afan de la compafiia de profesionalizar procesos
de gestién y mejorar la experiencia de sus colaboradores. Se observé durante el diagnostico
organizacional que el proceso de gestion de conflictos de la compafiia es reactivo a la
aparicion de problemas. Como respuesta a una disconformidad se solicita que se complete
una encuesta de satisfaccion entre todos los involucrados y posteriormente se realiza una
reunién con ellos y RR.HH. para resolver la situacion. Se propone mejorar el proceso

adelantandose a estos momentos para reducir su incidencia y gravedad.

Por esta razon se aplicara un programa de visitas de RR.HH. a las sucursales con motivo de
conversar con los colaboradores de forma abierta con una frecuencia mensual. En estas se
puede hacer intervenciones puntuales, pero principalmente se debera mantener una postura de
escucha. La idea principal es detectar situaciones conflictivas a futuro o tratar tematicas de
interés, consultas y reclamos del equipo de sucursal antes de que deriven en dificultades que

entorpezcan la realizacion de las tareas cotidianas.
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Se tomaré un indicador que mide la cantidad de reuniones que se realicen en un periodo de un
afio versus la variacion en la cantidad de consultas atendidas por conflictos de

relacionamiento en las sucursales.

Ademas se buscard la resolucion de los problemas existentes en lo que respecta a clima y
satisfaccion laboral, descritos en la encuesta de clima 2020, mediante la técnica de
indagacion apreciativa. Esta permite basarse en las fortalezas existentes para la construccion
de capacidades para la organizacion. Utiliza un enfoque positivo desprendiéndose de las
limitaciones de un método comdn de mejora de procesos que por lo general se centra en la

resolucién de problemas.

El proceso de indagacion apreciativa consta de cuatro fases: descubrir, desear, disefiar y
destino. En la primera se busca descubrir las fortalezas, en qué momentos se ha funcionado
mejor y qué se destaca como positivo de la compafiia. En la segunda fase se intenta imaginar
el futuro: qué se podria lograr, si no se tuvieran restricciones, para crear la mejor versién de
la organizacién. En la etapa de disefio se pone cuerpo a lo imaginado. Se mapean las areas de
oportunidad y debe poder hacerse, al final de esta etapa, una declaracion de objetivos de
cambio. En la ultima etapa, que es el destino, se plantean los proyectos, es el momento de
planificar especificamente las acciones, construir escenarios Yy distribuir las funciones

necesarias para los proximos pasos.

Para realizar la indagacion apreciativa se sortearan en toda la organizacion lugares para
participar en focus group que la persona puede aceptar 0 no. La muestra deberd ser
representativa tanto en nimero como en diversidad de cada sector de la compafiia. Los

grupos llevardn adelante las cuatro fases del proceso manteniéndose un ambiente de
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horizontalidad para el planteamiento de ideas mas alla de que los grupos estaran integrados

por miembros de la empresa con distintos niveles de jerarquia.

La metodologia implica trabajo en grupo y en parejas con la posterior puesta en comun a todo
el grupo. Por ejemplo, en la fase de descubrir se propone dividir al focus group en sub grupos
y luego en parejas para realizar preguntas “apreciativas” que permitan abrir el campo de
pensamiento a nuevas posibilidades. Estas deberan ser pensadas de antemano por el equipo
de RR.HH. Las fortalezas que aparezcan en la respuesta a esas preguntas se exponen luego al

subgrupo y a todo el focus group después. De manera similar sucede en las otras fases.

Se plantea un periodo de sesenta dias para llevar adelante todos los focus groups en la
organizacion y pasar en limpio las acciones a aplicar. Los cambios propuestos deberan

Ilevarse a cabo en un periodo de un afio.

La mediciéon del resultado de las propuestas aplicadas se realizara en la instancia de la
encuesta de clima. Se sumard el indicador de Net promoter score interno para visualizar de
forma clara y eficaz la satisfaccion de los colaboradores de la compafiia. Solo se agregara la
pregunta qué tanto recomendaria Farmashop para trabajar dentro de la encuesta, con un

marcador gradual de 1 a 10.
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Tabla 5: Indicadores: Mejorar el proceso de gestion de conflictos y la satisfaccion laboral

Mejorar el proceso de gestion de conflictos y la satisfaccion laboral

Descripcion resumida del objetivo: Fecha de inicio: Fecha de fin:
Modificar el sistema de gestion de conflictos desde una
perspectiva reactiva a una proactiva. Impulsar la satisfaccién 122021 08/2022

laboral mediante la cercania con el cliente interno y la aplicacion

de jornadas de indagacion apreciativa.

Beneficios Esperados:

Mejorar la productividad y la satisfaccion laboral de los colaboradores de la empresa.

Indicador

Objetivo

Férmula

Tasa de reduccion de
conflictos

Reduccion de las consultas por
conflictos relacionales en las
sucursales al 5%

Cantidad de consultas levantas por conflictos
en las sucursales antes del periodo —
cantidad de consultas por conflictos en las
sucursales después del periodo

NPS interno

Més del 50% de los
colaboradores siendo 9 0 10 en
NPS

Fuente: Elaboracion propia

5.3 Perspectiva de clientes

Como se explicd en la perspectiva financiera se busca aumentar la productividad de los

colaboradores realizando cambios en el contacto con los clientes externos. Para lograrlo se

propone el objetivo estratégico de contribuir desde RR.HH. al aumento de la satisfaccién y la

fidelizacién de los clientes de Farmashop.
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5.3.1 Contribuir al aumento de la satisfaccion y la fidelizacion de los
clientes externos de Farmashop

Como mencionamos anteriormente, la regla de oro que guia la performance de Farmashop en
relacion con los clientes es conectar con cada uno de ellos. La compafiia estimula a los
colaboradores para que la atencion al cliente sea de calidad y excelencia. Considerando los
resultados de la evaluacion de su mystery shopper, que son el minimo propuesto por la
herramienta, se propone una mejorar el encuentro con cada cliente para profundizar en la

calidad de la atencién.

Por esta razén se propone una mejora al proceso de venta que produzca una mayor
rentabilidad. Se pretende continuar con la postura customer centric bien segmentada de la
empresa apuntalada a través de un enfoque que incluya la empatia en el encuentro con el

cliente ya sea de forma presencial o digital.

Para las sucursales se realizardn mejoras al proceso de venta ya protocolizado con el trabajo
de una comisién formada por voluntarios del area operativa. Ademas, se publicara en la
intranet un campo para que quienes no puedan participar pero desean hacerlo expresen como
mejorarian el PV por ese medio. Una vez mejorado se pondra en practica en todas las
sucursales. En cuanto a la venta on line y atencion telefonica se realizaran reuniones dentro

del SEO para proponer mejoras internamente al proceso y se modificaran respectivamente.

Es importante destacar que si bien actualmente el canal de venta online funciona de forma

Optima, de cara a la expansidén que tiene prevista, es necesario generar indicadores que

permitan medir la satisfaccion de los clientes que realicen sus compras por alli.
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A su vez, como mencionamos anteriormente, a inicios de la emergencia sanitaria Covid-19
se produjo un cambio significativo en el comportamiento de la venta, la cual migré del canal
presencial en sucursales a ventas telefonicas. Como consecuencia de esto, la dotacion que se
encontraba disponible en el SEO, dejo de ser suficiente y se report6 un alza en la tasa de
abandono diaria. Por esta razon es fundamental que se monitoree este indicador para evaluar
si los recursos destinados al canal son acordes al volumen de venta o si es necesario realizar

nuevos ajustes.

Para la medicion de la efectividad de los cambios realizados se colocard una pantalla
interactiva con una encuesta en las sucursales y un cuadro emergente luego de la compra on
line que los clientes puedan contestar rapidamente sobre su experiencia de compra en

Farmashop.

Se considera importante incluir a los colaboradores en el monitoreo de los indicadores de
satisfaccion del cliente para que se apropien del resultado y sean responsables de ellos. Con
este fin se realizaran reuniones del equipo de RR.HH. con los equipos de operaciones de
forma bi mensual. En estas ultimas se revisaran todos los indicadores de ventas y atencién al

cliente de la sucursal. Para lograr un anélisis detallado se recomienda revisarlo por segmento.

La comunicacion debera realizarse por cuartos y se informara en la intranet de manera que el
resto de la compafiia pueda verla. Se espera mejorar la comunicacion con los equipos para
impulsar el proceso de venta. Ademas, se propone vincular el resultado de la encuesta de

satisfaccion a las incidencias de los premios por reconocimiento.
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Ademas de estos cambios proponemos realizar una campafia de afiliacion de la tarjeta de
Farmashop para lograr llegar al hito de 1.000.000 clientes con la tarjeta. Esto no solamente
representa una estrategia de retencion por los beneficios que la tarjeta brinda a quienes la
poseen, sino que también brinda informacidn sobre los segmentos de clientes que compran en
Farmashop. Con esos datos pueden ajustarse a futuro las estrategias de venta de forma
direccionada especificamente a cada segmento. A su vez esto impactara en la

profesionalizacion de procesos y mejorara la experiencia de los clientes.

Tabla 6: Indicadores: Aumento de la satisfaccion y fidelizacion de clientes

Contribuir al aumento de la satisfaccion y fidelizacion de los clientes externos de Farmashop

Descripcion resumida del objetivo: Fecha de inicio: Fecha de fin:

Mejorar el proceso de venta de las sucursales y la pagina
web para que los clientes de Farmashop tengan una mejor
experiencia del cliente y consiguientemente sean mas
leales a la compaifiia.

04/2022 3/2023

Beneficios Esperados:

- Brindar al cliente una experiencia de compra que logre un mayor nivel de satisfaccién a Farmashop.

Indicador Objetivo Férmula

Aumentar la cantidad de| Llegar al millén de afiliados Cantidad de clientes afiliados

afiliados de Farmacard de Farmacard
Nivel de satisfaccion de . Medicion interactiva inmediata después de la
. . Mantener el nivel de
los clientes después de : L compra en las sucursales, encuesta de
satisfaccion en un 4 0 5. . . .
la compra satisfaccion del cliente .

Fuente: Elaboracion propia
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5.4 Perspectiva financiera

La perspectiva financiera sera el marco general de todo el CMI y apuntala la vision del area
de RR.HH. Dentro de la perspectiva financiera, el area de RR.HH. cuenta con dos objetivos
estratégicos. El primero es disminuir el costo anual del area en el desarrollo de tareas
administrativas y el segundo consiste en incrementar el valor afiadido en la experiencia de

compra del cliente.

5.4.1 Disminuir el costo anual de RR.HH. en el desarrollo de tareas
administrativas

Este objetivo estratégico se logrard mediante la implementacion de nuevas tecnologias y de la
estandarizacion de los procesos administrativos. Estos ayudaran a disminuir el tiempo que
emplean los colaboradores de RR.HH. en tareas administrativas y posibilitara espacio para la
realizacion de tareas que impacten directamente en la estrategia o bien, que impliquen la

construccion de un vinculo méas cercano con los colaboradores del resto de la compafiia.

Si bien en el dltimo tiempo se ha realizado una inversion en la aplicacion de nuevas
tecnologias, se entiende que aun se puede hacer un mejor y mayor uso de las herramientas
adquiridas.  Actualmente el area cuenta con dos plataformas tecnologicas que son:

HiringRoom y Turecibo.com.

La primera es una plataforma de atraccion de talento que permite desarrollar una gran base de
datos de postulantes. A su vez, permite integrar todo el proceso de atraccion de talento en un

unico canal. Esta implementacion trajo consigo una mejora sustancial en el proceso en
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cuestion, tanto en la disminucion de errores como en la consulta de informacion. Asimismo,
la plataforma cuenta con un modulo especifico para que los postulantes realicen video-
entrevistas. Por temas asociados a costos, la compafiia ain no ha incursionado en esto, pero al

hacerlo se reduciria el tiempo en el filtrado de curriculums.

Turecibo.com. es una plataforma que le permitié a la empresa prescindir de los recibos de
sueldos en papel e implementar recibos de sueldo electrénicos, donde los colaboradores a
través de un usuario y contrasefia pueden acceder a su historial de recibos, firmarlos y hacer
consultas sobre estos desde un mismo lugar. La implementacién de esta herramienta tuvo un
gran aporte respecto al tiempo dedicado por el &rea a esta tarea, sobre todo en lo referente a la
firma de los recibos. No obstante, la plataforma cuenta con otros médulos que permiten a la
compafiia centralizar y volver electronicos los legajos y administrar las licencias. Aln no se
han contratado por temas asociados a costos, pero que al hacerlo disminuiria los tiempos

asociados al trabajo administrativo.

El alcance de este objetivo se medira con un indicador denominado Costo administrativo. Se
estard midiendo a través de la porcion que implica el costo administrativo en la dedicacion
del 4rea de RR.HH. a este tipo de tareas, en funcion al costo laboral total del area. Para ello se
tomaran en cuenta las horas destinadas de cada uno de los miembros del equipo a este tipo de
tareas y se multiplicara por el costo laboral por hora de cada uno de ellos. Luego se dividira

entre el costo laboral total de todos los integrantes del area.
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Tabla 7: Indicadores: Disminuir el costo anual de Gestién Humana

Disminuir el costo anual de Gestion Humana en el desarrollo de tareas administrativas

Descripcion resumida del objetivo: Fecha de inicio: Fecha de fin:

Maximizar los recursos del area de RR.HH
con el fin de disminuir los costos anuales del area en la 08/2022 09/2023
realizacién de tareas administrativas.

Beneficios Esperados:

Mayor dedicacion del &rea a tareas estratégicas y construccién de vinculos més cercano con los
colaboradores.

Indicador Objetivo

% de costo administrativo en el costo laboral total del area 5%

Fuente: Elaboracién propia

5.4.2 Incrementar el valor afiadido en la experiencia de compra del
cliente

Continuando con la perspectiva financiera, el segundo objetivo estratégico consiste en
incrementar el valor afiadido en la experiencia de compra del cliente. El valor afadido se
refiere a la caracteristica extra que un producto o servicio ofrece, con el propdésito de generar

mayor valor comercial dentro de la percepcion del consumidor.

Para lograr este objetivo estratégico, como accion se propone entrenar a los colaboradores en

técnicas de experiencia al cliente. Como mencionamos anteriormente, dentro de las
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sucursales, las posiciones se encuentran claramente definidas, se recomienda que aquellos
colaboradores que tienen por tarea principal traccionar la venta y asesorar al cliente sean el
publico objetivo de este programa. En la medida en que los colaboradores ofrezcan a los
clientes una experiencia de compra satisfactoria, mayor seré el volumen de ventas. Brindar a
los colaboradores herramientas para que aumenten el valor afiadido, impacta directamente un
aumento de ventas. En consecuencia, al aumentar las ganancias de la compafiia, aumentara la
productividad de los colaboradores.

Para medir el alcance de este objetivo como indicador se tomara la productividad de los

colaboradores.
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Tabla 8: Indicadores: Aumentar la productividad de los colaboradores

Aumentar la productividad de los colaboradores

Descripcion resumida del objetivo: Fecha de inicio: Fecha de fin:

Incrementar el valor afiadido en la experiencia de compra

del cliente, entrenando a los colaboradores con este fin. 122022 05/2023

Beneficios Esperados:

- Brindar al cliente una experiencia de compra satisfactoria que repercuta en un incremento del nivel de

ventas.
Indicador Objetivo Férmula
Ingreso promedio por Triple de costo salarial total por %
colaborador persona °
L, Numero de conversiones totales / NUmero de visitas
Tasa de conversion Aumento entre el 18 y el 25%
totales
Unidades por ticket . . Cantidad de articulos comprados/ Cantidad de
. 4 unidades por ticket .
promedio ticket

Fuente: Elaboracién propia

5.5 Monitoreo de acciones

Monitorear las acciones del area de RR.HH., posibilita comparar el rendimiento real con el
esperado, favorece que la empresa logre lo que se propuso llevar adelante. Es importante,

contar con sistemas de informacion que permitan conocer los resultados de las actividades
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implementadas, a partir de lo cual se podran tomar medidas correctivas para alinear las

actividades con los objetivos deseados.

Poder dar seguimiento a las acciones que se determinan en el mapa estratégico, posibilitara
medir el impacto que las acciones de RR.HH tienen en la satisfaccion de los clientes, tanto
internos como externos, en los procesos internos determinados para el logro de los objetivos,

asi como el impacto de las acciones de RR.HH en los resultados financieros.

5.5.1 Cronograma de implementacion.

Para finalizar, como parte del proceso de monitoreo, se propone un cronograma en el cual se
especifica la duracion de cada una de las acciones, asi como el momento en el que seran

llevadas adelante.

Para el desarrollo del cronograma de implementacién se utilizé la metodologia del Diagrama
de Gantt, que se pueden definir como “ayudas graficas y visuales, TUtiles en aspectos de
planificacién y programacién de carga de trabajo y de operaciones que se manifiestan en

cualquier tipo de organizacion, sea productiva o social” (Terrazas Pastor, 2011, pag. 8).

Se tuvo en cuenta los impactos y dependencias entre los distintos objetivos con el fin de
desarrollar plazos alcanzables y concisos. A su vez, se tuvo en cuenta las distintas
responsabilidades del area con el fin de definir plazos realistas. Los plazos definidos

generales van desde setiembre 2020 hasta setiembre 2021 inclusive.
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Finalmente, en este sentido, los meses fueron plasmados con la inicial correspondiente, con

el fin de optimizar el espacio y favorecer su lectura. Se establecié un color oscuro para

especificar la amplitud del periodo de implementacion para los objetivos y un color claro para

referenciar las acciones.

Figura 27: Cronograma

2021 2022

S|O|N|D|E|FIM|AIM|J|J|A|S|O|N|D|E|F|M|A[M[J|J

Asegurar las competencias y

capacitacion del area de RR.HH.

Talleres cruzados dentro del

area de RR.HH.

Gestion de la informacion de
forma eficiente.

Implementacion de contenidos
digitales interactivos  que
fomenten la participacién de

los colaboradores

Formar lideres de equipo y

crear equipos de alto desempefio

Re-disefiar el plan de
capacitacion para encargados

de sucursal.

Desarrollar un plan de

sucesion.

Implementacion de un
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programa de coaching.

Mejorar el proceso de gestion de'

conflictos y la satisfaccion

Perspectiva

laboral
procesos

Programa de visitas de RR.HH.

Contribuir al aumento de la
satisfaccion y fidelizacion de los

clientes de Farmashop

Comisién revisora del proceso
de venta para proponer

Perspectiva [EBbES

cliente ) o
Comunicar eficientemente los

resultados de los indicadores
con los equipos del area
operativa mediante reuniones
frecuentes con el equipo de

RR.HH.

Disminuir el costo anual de'
RR.HH. en el desarrollo de

tareas administrativas

Automatizacién de procesos de

Perspectiva RR HH.

financiera
Incrementar el valor afiadido en la

experiencia de compra del cliente

Entrenar a los colaboradores en

técnicas de experiencia al cliente.

Fuente: Elaboracion propia
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6. Conclusiones y recomendaciones

Tomando en cuenta los objetivos estratégicos de la organizacion vinculados a la expansion
del negocio tanto a nivel territorial como digitalmente y apuntando a la excelencia en la

gestion y la atencion al cliente, realizamos las siguientes recomendaciones.

En cuanto a la atraccion y seleccion de talento se enfatiza la importancia de maximizar el
programa de referidos para ampliar ese canal de reclutamiento. Se sugiere la generacion de
un plan de incentivo econémico para aquellos colaboradores que refieran candidatos una vez
que estos alcanzan la efectividad. A su vez entendemos relevante la generacion de
indicadores especificos del area para lograr una mayor visualizacion del trabajo realizado y

potenciar la toma de decisiones futuras.

En relacion a la practica de Employer branding destacamos la necesidad de fomentar con
mayor énfasis la figura de “embajadores de la marca” de los colaboradores, por ejemplo,
mediante practicas que les permitan narrar su experiencia en las redes y en intranet a través
de contenido audiovisual atractivo. Entendemos que RR.HH. debe nutrirse de la alianza
estratégica con el departamento de marketing, renovada durante la pandemia, y con ella

potenciar el trabajo de cara a los nuevos desafios con los que se encuentre.

En cuanto a Gestion de talento, proponemos enfocarse en dejar los descriptivos de cargo y
cualquier material RR.HH. actualizado ya que se produjo cierto atraso durante la pandemia.
Esta base sera un insumo sélido para encarar los procesos de reskilling que sean necesarios

frente a los proyectos de digitalizacion de la empresa.
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Como mencionamos en el plan estratégico, consideramos importante trabajar hacia una
mejora en la gestion de conflictos y la satisfaccion laboral para acompafiar los esfuerzos de la
compafiia hacia el aumento en la productividad y la calidad en la atencion. En el entendido de
que colaboradores mas felices son mas asertivos y pueden vincularse mejor con los clientes
de la compaifiia se sugiere a RR.HH. mantener una postura proactiva y renovar la medicion de

la satisfaccion del cliente para hacerla mas eficiente y clara.

También se explicita en el analisis de las perspectivas la importancia del trabajo en
capacitacion. Para esta practica recomendamos, por un lado, definir planes de carrera
transparentes de los colaboradores de oficina para concientizarlos sobre cuéles son sus
oportunidades de desarrollo dentro de la compafia. Por otro, generar indicadores que
permitan medir el retorno de la inversion en el desarrollo del talento. Y, por ultimo, enfocarse
fuertemente en la capacitacion de lideres, ya sea en el empoderamiento de los Encargados de
tienda como en el potenciamiento de quienes demuestren aptitudes y motivacion por ocupar

posiciones de liderazgo en el futuro.

En cuanto a comunicacion interna se recomienda fortalecer los canales de comunicacion y la
forma en que se transmite la informacion, teniendo en cuenta la diversidad y las herramientas
a disposicion. Se considera que esta area es una fortaleza para Farmashop que sera una

herramienta en sus desafios futuros.

En definitiva, visualizamos a Farmashop como una empresa lider en su rubro que ha sorteado
las dificultades presentadas por la crisis sanitaria con gran poder resolutivo y solvencia. Se
observa que es una empresa que ha sido capaz de adaptarse a los cambios, evitando despidos

y cuidando a su capital humano, adn siendo uno rubros de primera linea durante una
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pandemia. Destacamos ademés la posibilidad de adaptar sus practicas de RSE para
acompafiar las necesidades de la comunidad en la que se encuentra inserta y su habilidad de

comunicacion interna para transitar estos procesos y mantener un clima estable.

AUn asi, observamos un camino futuro de transformacion hacia la inevitable digitalizacion a
la que se enfrentan la mayoria de las empresas del mundo para mejorar su gestion y la forma
de aportar valor a sus clientes. Sera fundamental continuar los esfuerzos hacia la reconversion
laboral de sus colaboradores con un particular énfasis en practicas de capacitacion y

continuar en el proceso de transformacion de lideres.
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