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Resumen

El objetivo de este trabajo es realizar un plan estratégico del area de recursos humanos

de la compariia Farmashop.

Se parte de un diagndstico organizacional del &rea, detectando fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, que seran guia para el establecimiento de objetivos y
acciones a implementar. Los datos recabados se obtuvieron mediante indicadores de gestion,
encuesta de clima, encuesta de egreso, buzon de sugerencias, observacion insitu, reportes de la

compafiia y aplicacion del Multifactor Leadership Questionnaire.

A partir del analisis realizado, se observd un area de recursos humanos solida,
funcionando como socio estratégico de la organizacion. No obstante, se detectaron aspectos de
mejora de las précticas ya implementadas para lograr el perfeccionamiento de las mismas, tales
como: alta rotacidn en una de las posiciones operativas, percepcion negativa de la equidad
interna, falta de desarrollo de marca empleadora, mejora del proceso de gestion de desempefio

y falta de unificacion de la gestion de los lideres.

El plan estratégico propuesto, se orienta a lograr una alta satisfaccion de los
colaboradores y asegurar las competencias necesarias. En esta linea, se proponen acciones y
actividades vinculadas a los siguientes subsistemas de recursos humanos: atraccion, seleccion
y retencion; compensacion y beneficios; capacitacion y desarrollo, asi como en organizacion

de personas.

Para finalizar, se establece un Cuadro de Mando de recursos humanos, que permitira
monitorear las acciones establecidas, asi como los ajustes necesarios para alcanzar los objetivos
de la organizacion, estableciendo ademas un cronograma con fechas tentativas de

implementacion.
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1. Marco Tebrico

En este capitulo se buscaré brindar fundamento teérico al objetivo de este trabajo.
A partir de la revision de la literatura sobre las tematicas abordadas, se procurara generar
conocimientos previos que sustente y oriente, el diagnostico y el plan estratégico que

posteriormente se realizara de la organizacion.

En el primer apartado, se desarrollara el rol de recursos humanos (en adelante,
RRHH) en las organizaciones, realizando una breve resefia sobre la evolucion de su papel,

asi como los diferentes desafios que deben enfrentar los subsistemas del &rea.

En el siguiente apartado, se hara un breve repaso sobre diagndstico
organizacional, su impacto en el logro de los objetivos estratégicos, sefialando sus etapas,
modelos, la relevancia de realizar un diagndstico en el area de RRHH y finalmente se
desarrolla el concepto de liderazgo como factor fundamental para el logro de los objetivos

estratégicos.

En el tercer apartado, se enmarcaré la importancia de la planificacion estratégica
en las organizaciones, sus etapas, el CMI y su aplicabilidad en el area de RRHH

especificamente.

Por ultimo, se hara foco en el rubro retail, destacando sus caracteristicas y desafios
relacionados al sector de RRHH y sus précticas.

U
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1.1 Rol de Recursos Humanos en las organizaciones

Tal y como se menciono, inicialmente se sefialaré la importancia de entender cuél
es rol de RRHH en las organizaciones, y en qué medida agrega valor a la gestion para
alcanzar los objetivos globales de las mismas. Para ello, en este apartado se hara un breve
repaso por las diferentes funcionalidades que RRHH ha tenido a lo largo del tiempo, y

como actualmente se torna clave en el logro de las estrategias elegidas por las compafiias.

El mundo se ha enfrentado a diversos cambios producto de la globalizacion, el
desarrollo tecnoldgico, el impacto del cambio constante y la intensa busqueda de la
calidad y la productividad (Chiavenato, 2011; Ulrich 2006). El area de RRHH, no ha sido
ajena a las consecuencias de dichos cambios y también ha transitado por numerosas
alteraciones y transformaciones. Inicialmente, en la era de la industrializacion clasica, las
personas eran entendidas como mano de obra, y tenian la misma importancia que una
maquina o materia prima. En consiguiente, habia que administrar a las personas,
realizdndose meramente tareas de control, ya sea de asistencia, horas trabajadas, salarios,
entre otros. El area era denominada como Administracion de Personal (Chiavenato,
2009).

Luego, en la era de la industrializacion neoclésica las organizaciones comienzan
a entender a las personas como recursos Yy progresivamente van considerando y
respetando sus individualidades. El area pasa a nombrarse como RRHH y se suma a las
tareas administrativas, el reclutamiento y seleccion, la formacion, evaluacion,
remuneracion, higiene y seguridad laboral, asi como las relaciones laborales y sindicales
(Chiavenato, 2009).

No obstante, actualmente en la era del conocimiento, la tendencia de los equipos
de RRHH es comenzar a desligarse de las tareas operativas, y tercerizarlas. Se pone foco
en la asesoria interna, se comienza a tener participacion estratégica de orientacion de cara
al futuro, y al destino de la organizacién y sus colaboradores. Las organizaciones perciben
que las personas agregan valor a través de sus conocimientos, habilidades y competencias,

asi como en la toma de decisiones. Comienzan a ser entendidas como asociados de la
12



organizacion, concebidas como agentes de cambio que ayudan a administrar los recursos

a disposicion (Chiavenato, 2009).

Por tanto, segun Chiavenato (2009) cuando hablamos de organizaciones,
hablamos de personas. Cémo se comportan, deciden, trabajan, atienden a los clientes,
entre otras cosas, depende de diversos aspectos, y uno de ellos, refiere a las politicas y
directrices de RRHH.

En esta linea, Ulrich (2006), menciona que los profesionales de RRHH, y por ende
los departamentos, tenderan cada vez mas a asumir cuatro roles: socios estratégicos,
constructores de infraestructura adecuada, gestores del aporte de los colaboradores y

agentes de la transformacion y el cambio.

Cuando se refiere a convertirse en socios estratégicos, Ulrich (2006) menciona la
necesidad de que el departamento pueda alinear sus acciones a la consecucion de las metas
de la compafiia. Para ello, deben poder realizar diagnosticos organizacionales junto con
los lideres para alcanzar una excelencia organizativa. Resulta necesario ganarse el respeto
y la credibilidad gracias a su buen desempefio, y asi poder participar de la discusién sobre
como se llevard adelante la estrategia.

Dado que, en la actualidad el departamento tenderia a dejar de hacer tareas
operativas (Chiavenato, 2011), Ulrich (2006) menciona que se debe brindar una
infraestructura adecuada para convertirse en expertos administrativos. Para ello el autor,
menciona que el departamento debe poder hacer un adecuado uso de la tecnologia a
disposicion, redisefiando procesos para aumentar la calidad de los mismos y debe

también, medir resultados en términos de costos y calidad.

El area de RRHH se convierte segin Chiavenato (2011), en un medio para
alcanzar la eficiencia y eficacia de las organizaciones mediante las personas. Ello implica
brindar condiciones favorables para que los colaboradores logren sus objetivos
individuales, y por ende, la organizacion logre sus objetivos institucionales. Se requiere

de planificacion, organizacion, desarrollo, coordinacion y control de técnicas capaces de

13



promover el desempefio eficiente de los colaboradores. Segun Ulrich (2006), ademas se
requiere tener capacidad de escucha, implica ser respetuoso de las demandas de los
colaboradores, y se necesita ser dignos de confianza y generar credibilidad.

Por altimo, RRHH deja de ser el sector responsable de mantener el equilibrio en
la organizacion, y pasa a transformarse en un area capaz de crear organizaciones mejores,
mas répidas, pro-activas y competitivas (Chiavenato, 2011). Asi mismo, Ulrich (2006),
plantea la necesidad de convertirse en agentes de cambio, para favorecerlo y aprender a
minimizar los efectos secundarios negativos. Invita a dejar de visualizarlo como una

amenaza para comenzar a concebir al cambio como una oportunidad.

En la Figura 1, se resumen los cuatro roles anteriormente expuestos. Los dos ejes
representan los centros de atencion que RRHH debe tener en consideracion, a mediano y

largo plazo, junto con las actividades asociadas a dichas teméticas de interés.

Futuro / Estratégico

Administracion Administracion

de estrategia de dela
fecursos transformacioén ¥
humanos. el cambio.
Proceso Gente
Administracion Administracién
dela de los
nfraestructura de
colaboradores.
la empresa.

Presente / Creativo

Figura 1: Roles de RRHH (Chiavenato, 2009).
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Para llevar adelante estos cuatro roles, el area de RRHH debe estructurarse y
abarcar diversas tareas comprendidas en los diferentes subsistemas que se desarrollaran a

continuacion.

1.1.1 Procesos de Recursos Humanos

A continuacion, en la Tabla 1 se realizard una breve aproximacion a los diferentes
procesos asociados al area de RRHH en donde sefialaremos el objetivo de cada uno, las

actividades genéricas correspondientes, y los principales desafios vinculados.
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Tabla 1

Procesos de RRHH

Proceso Objetivo Actividad Desafios
Atraccion. Planeacion de recursos humanos Brindar propuesta atractivas acordes a las
seleccidn ‘_ Quiénes tt’albﬁj?lil"éﬂ Rechitamiento demandas de las nuevas generaciones. Ofrecer
retencién ) enla organizacién  Seleccién propuestas competitivas. Seleccionar

Actividades de retencion

candidatos que puedan satisfacer demandas

Organizacion de
personas

Qué haran las
personas en la
organizacion

Integracion de las personas

Disefio de estructura
Disefio de puestos

Descripcion y andlisis de puestos
Evaliacién de desempefio

Mantener una estructura acorde a la estrategia
del negocio. Evitar caer en burocratizacion de
los descriptivos para facilitar el cambio.
Generar evalnaciones acordes.

Capacitacion y
Desarrollo

Coémo preparar v
desarrollar a las

personas

Capacitacion

Planes de desarrollo personal

Planes de desarrollo
organizacional

Aprendizaje como estrategia empresarial.
Identificacion de habilidades distintivas y
entrenamiento en las mismas. Inclusion de la
tecnologia vy el cambio constante en la gestion
de recursos humanos. Generacidn de planes
alineados. Apovo de la direccién.

Compensacion y

Como conservar a
las personas que

Remuneraciones y retribuciones

Implementacién de sistemas de remuneracién
variable v planes de incentivo atractivos.
Generacion de beneficios para organizaciones

beneficios trabajan en la multigeneracionales. Control de costos.

organizacion. Beneficios v servicios Gestion del beneficio de forma que no se
convierta en hdbito.

Como mantener a  Plan de commnicacién interna Gestionar las barreras de la comunicacion.
toda la organizacion Canales de comunicacion Fomentar comunicacién ascendente y

Comunicacion comunicada de cficientes descendente. Reducir el impacto de la

interna & RSE ~ forma eficiente. Y . . comunicacion informal Disefiar planes de RSE
como agregar valor Politica de puertas abiertas alineados a la mision de la organizacion y
a la conmmidad. Acciones de RSE. comunicarlos de forma eficaz.
Cémo garantizar Planelslde relevamiento de Implementar planes de reforma que garanticen

Safud e Higiene adecuados condiciones laborales la salud e higiene laboral. Mantenerse

Laboral ambientes de trabajo Planes de reforma actualizado frente a las tendencias mundiales v
para todos los las normativas legales vigentes. Generar
colaboradores. Capacitacion preventiva conciencia y trabajar de forma preventiva.

Banco de datos / sistemas de
Administracion Cémo saber quiénes informacion Obtener v gestionar la informacién para la

son v qué hacenlas Controles - constancias - correcta toma de decisiones. Alcanzar la
productividad

Derechos laborales

de personas

personas excelencia operacional.

Tener una relacion de colaboracion con el
Relaciones
laborales

Como gestionar la .. . grupo de colaboradores sindicalizados que
Atencién de necesidades

favorezca el complimiento de los derechos
laborales.

presencia sindical

Fuente: Elaboracion propia, 2017; basado en Ulrich (2006) y Chiavenato (2009).

Dados los procesos y desafios asociados expuestos anteriormente, se puede
observar que el area de RRHH para ayudar a la organizacion a alcanzar los objetivos y
realizar su mision, tiene la responsabilidad de proporcionar a la organizacion de
competitividad organizando, entrenando y motivando a las personas; manteniendo y
aumentando la satisfaccion laboral de los colaboradores; generando una comunicacion
eficaz; desarrollando y manteniendo la calidad de vida en el trabajo y estableciendo
politicas éticas y comportamientos socialmente responsables que construyan la mejor
empresa y el mejor equipo (Chiavenato, 2011). Implica el desafio por parte de los
profesionales de RRHH de asumir diversos roles, tanto operativos como estratégicos,
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desde la coordinacion de los procesos a la gestion de personas, generando compromisos
referidos a metas tanto cualitativas como cuantitativas, a corto y mediano plazo (Ulrich,
2006).

Poder lograr todo lo mencionado, le brindaria la oportunidad al departamento de
convertirse en un socio estratégico y participar, decidir y opinar sobre la estrategia del
negocio. En la medida que se integre al area en las decisiones, la misma seria capaz de
disefiar planes de accion propios, contemplando aspectos vinculados a la gestion de las

personas, que serian claves para una optima concrecion de la estrategia.

Sin embargo, para poder tener este espacio, el &rea deberia demostrar que es capaz
de impactar en los resultados. RRHH se enfrenta al reto de trabajar con intangibles, lo
cual desde siempre, ha sido una dificultad a la hora de poder medir los resultados de las
acciones implementadas. Hoy en dia, los intangibles que posee una compafiia, se habrian
transformado en el capital mas importante, ya que pertenecen a la organizacion y eso seria
lo més dificil de imitar por parte de los competidores. Por tanto, poder reflejar que las
acciones implementadas tienen un impacto no sélo, en el logro de la estrategia y en los
resultados financieros, sino también en la satisfaccion de los colaboradores y del cliente
externo, es uno de los grandes desafios que enfrenta el area.

Para lograr convertirse en un area estratégica, en un socio, la gerencia de RRHH
debera ganarse el apoyo de la direccion, y esto Gltimo se veria favorecido en la medida
que el area pueda contar con indicadores que justifiquen la inversiéon. Se torna

fundamental que los profesionales del area comiencen a interiorizarse en como hacerlo.

Por otra parte, para que las acciones de RRHH sean efectivas, y agreguen valor,
el area deberd contemplar diferentes variables asociadas al contexto en el cual esta

inmerso la organizacion y adaptar las practicas de los diversos procesos del area.

En este sentido, se entiende que entre los diversos desafios a los cuales se
enfrentan las direcciones de RRHH, se encuentra la variedad generacional que convive

en las organizaciones, asi como también la presencia de cambios constantes.
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Las diversas generaciones demandan necesidades diferentes, varian en las formas
de concebir al trabajo, asi como en los intereses y motivaciones. Dirigir en simultaneo,
colaboradores de diversas edades, implica el reto de implementar practicas de RRHH que

contemplen la diversidad generacional.

Por otra parte, el ritmo de cambio global, les exige a las compafiias estar en
constante cambio para adaptarse a las nuevas demandas de sus clientes y a los nuevos
procesos operativos que la organizacion implemente. RRHH debera convertirse en un
experto de gestion del cambio, asesorando a la gerencia en las implementaciones,
mediando entre los diversos actores y velando por la creacion de una cultura

organizacional con apertura al cambio.

Visto esto, se convierte en un aspecto clave lograr la alineacion de los diferentes
procesos vinculados al area de forma que concuerden, y sean coherentes, con la estrategia

del departamento, y por ende con la de la organizacion.

Como profesionales de RRHH, y para el objetivo de este trabajo, tener claro cual
debe ser el rol del area en las organizaciones se considera fundamental. Poder entender
qué significa convertirse en un socio estratégico, asi como las implicancias y desafios
relacionados al mismo, permitira reflexionar y planificar desde un rol de aliado, un rol
cooperativo y participativo, que permita realizar sugerencias de planes de accion reales,
utiles y medibles, de valor para la organizacion.

Para ello, sera importante lograr una planificacion que contemple los diversos
desafios del area, asociada a la planificacion global de la organizacion. Para lograr esto,
es necesario contar con un adecuado diagndstico de la organizacion que sera el punto de
partida que guia y orienta para la determinacién de la estrategia de la compafiia. Es por
esto, en el siguiente apartado se buscard ahondar sobre el concepto, importancia y
desarrollo del diagnostico tanto para los directivos de la compafiia como para el area de
RRHH.
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1.2 Diagndstico Organizacional

En vista de la importancia de convertir al a&rea de RRHH en un socio estratégico,
se entiende que una adecuada planificacion, no podria alcanzarse sin previamente poder
realizar un diagndstico que permita identificar las caracteristicas de la organizacion en

cuestion.

Por tanto, en este apartado se profundizara en la significancia de realizar un
diagnostico organizacional, y de esta forma detectar cuéles son las acciones mas eficientes
que permitan alcanzar los objetivos deseados. Se encontrara el concepto de diagnostico
organizacional, sus etapas, diferentes modelos, implicancias y objetivos, haciendo luego
foco en la importancia del diagndéstico en el area de RRHH, y su impacto en el desarrollo

exitoso de las organizaciones.

Conocer el estado actual de la organizacion y sus necesidades, permitira
determinar cuéles son las précticas de RRHH adecuadas que contribuyan a alcanzar una

organizacion mas efectiva.

1.2.1 Concepto de Diagnostico Organizacional

Segun Ranieri & Martinez (1997:5), “el diagndstico organizacional es la actividad
de identificar y evaluar con precision las diferentes caracteristicas de las organizaciones
y sus personas, utilizando procedimientos de recoleccion y analisis de informacién que
permitan obtener un conocimiento veraz y confiable”. Beer & Spector (1993), indican
que ayuda a las organizaciones a mejorar su capacidad para evaluar y cambiar los aspectos
disfuncionales de su cultura y conductas lo que le permitira ser mas eficientes e ir
mejorando continuamente. Asi mismo, Hamid et.al. (2011), define al diagndstico
organizacional como la manera en que se logra visualizar la brecha entre el estado actual

de la organizacion y lo que deberia ser.
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Por otro lado, Rodriguez (1998), recomienda que el proceso debe incluir tanto un
andlisis interno por parte de personas que trabajan en la empresa, como un analisis por
parte de una persona externa a la misma, un agente de cambio, en donde determinen
conjuntamente los problemas y las alternativas de la organizacién, generando de esta

manera lo que llama un co-diagndstico.

Ulrich (2006), adiciona la importancia del proceso, en tanto permite conocer
fortalezas y debilidades, para hacer frente al objetivo de cambio deseado, trabajando en
las areas donde se encontraron las debilidades. Janicijevi¢ (2010), también plantea al
diagnostico como una herramienta fundamental en la gestion del cambio y desarrollo
organizacional, teniendo como objetivo entender su dindmica y cambiarla, mejorando asi
el desempefio organizacional. Mediante este analisis se logra comprender los elementos
de la organizacion, asi como la interaccion entre los mismos, logrando responder al por

qué de las causas del cambio, cémo se debe realizar el proceso y qué se debe de cambiar.

El diagndstico organizacional se caracteriza por ser un proceso de medicion
sistémico, en donde participan diferentes autores y grupos de interés como ser la
direccion, colaboradores, clientes, el consultor, entre otros, por lo que al momento de
realizar un diagnostico se debe considerar todas las variables emocionales y ambientales
que se encuentran en juego, asi como los aspectos humanos que caracterizan al proceso
de diagnostico. Esto ultimo, da cuenta de la subjetividad del proceso (emociones,
vivencias, prejuicios, valores, sentimientos, percepciones) lo cual debe ser tenido en
cuenta para la determinacion de los resultados. Para lograr mitigar estos aspectos se
pueden tomar ciertas medidas, como disminuir la presion que ejercen algunos
colaboradores sobre otros, transmitir confianza, asi como lograr la apertura de los
participantes. Asi mismo, algunas organizaciones, determinan diferentes métodos de
recoleccion de informacion, ya sea evitando entrevistas cara a cara o evaluando a todos
los miembros de la organizacién para no generar persecuciones. De esta forma se
reduciria la contaminacién de la informacién brindada por parte de los colaboradores
(Ranieri & Martinez, 1997).
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Existen diferentes razones por las cuales las compafiias realizan procesos de
diagndsticos organizaciones, algunos de ellos son (Rodriguez, 1998, Harrison, 2005, Beer
& Spector 1993):

- Conocer el impacto de diferentes cambios que se hayan producido en la
organizacion y entender como afectaron (innovacion, tecnologia, nuevos
procesos).

- Conocer la cultura de la organizacion, a partir de la cual se puedan implementar
otras précticas con el fin de que sean eficientes.

- Disminuir indicadores de gestion como ser rotacién, ausentismo, estrés,
dificultades de gestion

- Detectar dificultades asociadas a transformaciones importantes como fusiones,
cambios de estructuras, cambio de direccion, asi como el analisis del impacto de

estos cambios en la organizacion.

La efectividad del diagnostico dependerd de la relevancia que los lideres
adjudiguen al mismo, y cuan integrado estén los resultados a las decisiones futuras que
se tomaran. Es por esto la importancia del autodiagnostico por parte de la compaiiia, es
una forma de involucrarlos, haciendo parte a la organizacion del analisis realizado
(Rodriguez, 1998). Asi mismo, el éxito del diagnostico dependera de los datos
recolectados, su analisis y correcta interpretacién, asi como el involucramiento de la

direccién, siendo los sponsors de este proceso (Beer & Spector 1993).

Las organizaciones son un sistema abierto en continua interaccion con el entorno,
por lo que todos los cambios afectan directamente en sus actividades, asi como los
sistemas dentro de la organizacion. Hoy en dia las compafiias se enfrentan a un entorno
economico Yy politico cambiante, asi como avances en la tecnologia que exige redefinir
los procesos, productos y servicios del negocio para lograr una ventaja competitiva
sustentable. Considerar a la organizacion aisladamente puede llevar a una vision limitada
y distorsionada de su funcionamiento, por lo que un analisis erroneo podria ocasionar
serios problemas, es asi que el éxito del diagndstico depende en gran medida del analisis
que se realice, asi como la definicion y el encuadre del problema identificado. En
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consiguiente, se debe considerar a la organizacion un sistema dinamico y no estatico

(Harrison 2005, Hamid et.al. 2011 & Rodriguez 1998, Raineri & Martinez, 1997).

1.2.1.1 Etapas del proceso diagnostico

En este apartado se desarrollard una descripcion de los pasos asociados a un

proceso diagnostico efectivo, presentados secuencialmente:

- Recoleccion de datos: Implica recoger hechos, sistematizar la informacion

disponible, extraer opiniones pertinentes tanto de los problemas como de las
eventuales soluciones. Existen diferentes métodos de recoleccion de informacion
que se utilizan para la medicion del estado actual de la organizacidn, siendo
conveniente, segin estos autores, la utilizacion de mas de uno, como ser las
entrevistas estructuradas, semiestructuradas, entrevistas grupales o talleres,
cuestionarios, observacion e informacion documentada (Rodriguez, 2001;
Harrison, 2005; Guizar 1998). Ranieri & Martinez (1997), consideran que el
proceso de medicion de la organizacién puede realizarse tanto, de manera
descriptiva como experimental, teniendo como objetivo, evaluar diferentes
aspectos de la organizacion, ya sea la estructura como las personas que la
componen.

Interpretacion: Abarca comparar la situacién actual con la deseada en base a la
informacidn y datos recogido, obteniéndose de esta manera un diagndstico de la

situacion actual desde la perspectiva de las soluciones deseadas.

Las etapas detalladas anteriormente funcionan como una guia que nos permite

Ilevar a cabo integramente el proceso de diagndéstico organizacional.

1.2.1.2 Modelos para el diagnostico organizacional

Dada la complejidad de las organizaciones, asi como la enorme cantidad de

informacion disponible que se puede analizar, existen varios modelos para realizar el

22



diagnostico. Los mismos son una herramienta para sistematizar la informacion, clasificar
los datos, asi como analizarlos, comprenderlos y determinar la relacion de las diferentes
variables de la organizacion, ademés de poder entablar un lenguaje comdn entre todos los

miembros involucrados.

Sin un modelo que sirva de guia para el diagndstico, el andlisis se convierte en
una recoleccion de datos de manera intuitiva. Por otro lado, se debe de tener en cuenta
que un modelo puede no contemplar ciertos aspectos de la organizacion, provocando que
al momento de realizar el diagnostico no se tome en cuenta informacion relevante, ya que
el proceso de recoleccion de informacion se limitd a las variables consideradas por el
modelo (Falletta, 2005, Janiéijevi¢ 2010).

Segun Rodriguez (1998; 45), los modelos tienen las siguientes caracteristicas:

- Son modelos de funcionamiento organizativo.

- Representan a la organizacion como sistemas sociales o socio-técnicos.

- Constituyen una abstraccion, no encontrandose ningun equivalente exacto.

- Son selectivos, no contemplan todas las variables del funcionamiento de
una organizacion, sino las que se estiman relevantes.

- Sirven como criterio orientador del anélisis.

- Permiten llamar la atencion sobre algunos procesos de la organizacion.

- Permiten detectar fallas, asi como también potencialidades.

- Ofrecen una explicacién, una interpretacion del devenir organizacional.

- Hacen explicitas las variables y supuestos considerados en el analisis.

- Se permite hacer explicitas las perspectivas desde las cuales el observador
construye el objeto de estudio.

A continuacién, realizaremos un breve resumen de los principales modelos de

diagnostico organizacional utilizados (Tabla 2 y 3).
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Tabla 2

Resumen de modelos diagndsticos.

Modelos

Force Field Analysis
(1951)

Variables estudiadas

Determina factores organizacionales v ambientales
para el analisis_

Caracteristicas

El modelo se basa en el proceso de cambio. La organizacion
esta expuesta a dos tipos de fuerzas que actian como barreras
para el cambio. Actuando sobre esas fuerzas se reestablece el
equilibrio organizacional deseado. Es un modelo facil de entender
v de visualizar.

Open Systems Theory
(1966)

No se especifican variables

Entiende a la organizacion como un sistema social que se ve
afectado por el entorno.

Modelo de Contingencia
de Lawrence y Lorsch

(1973)

Variables internas: division del trabajo, relaciones
entre personas y empresa, relaciones interpersonales,
expectativas laborales de los colaboradores v la
organizacion, definicion de los objetivos, compromiso
con los objetivos, acuerdo entre las metas de la
organizacion v las metas de los subsistemas, sistema
de commmnicaciones, sistema de manejo, solucion de
conflictos, mecanismos de control, entre otros.
Variables externas: mercado, proveedores,
tecnologia, competencia.

Este modelo menciona la relacion de las variables
organizacionales con el entorno. El entorno va a ser entendido en
funcion de aquellas variables que afecta directamente a la
organizacion, por tanto a organizaciones con mayor complejidad,
entornos con mayor complejidad v viceversa.

Modelo de HAX y Majluf

Variables: procesos administrativos, desempefio de la
organizacion, procesos informales v vision
organizacional. Estas variables se encuentran
determinadas por la cultura organizacional.

Este modelo considera que la actividad organizada implica dos
requerimientos centrales: division del trabajo v coordinacion de
las mismas Estos autores consideran que la estructura debe ser
una consecuencia de la estrategia, v no habria una estructura
organizacional modelo. Concede importancia central a aspectos
culturales, normativos y valoricos. La estructura debe ser flexible
v ajustarse a los cambios internos v externos.

Modelo Mintzberg y la
estructura en cinco

Plantea 5 mecanismos de coordindacion basicos:
1-Ajuste mutuo

2- Supervision directa

3- Estandarizacion de procesos de trabajo
4-Estandarizacion de productos

5- Estandarizacion de destrezas y conocimientos de
los trabajadores.

Tambien establece 3 tipos de estructura:

1- Estructura Simple

2-Estructura Burocratica mecanica

3- Estructura Burocratica Profesional

4- Estructura Forma divisional

5- Estructura adhocracia.

La actividad organizada implica dos requerimientos centrales:
division del trabajo v coordinacion de las mismas. Se debe tener
en cuenta la consistencia interna como la situacion de la
organizacion en el entorno. En funcion de los 5 mecanismos de
coordinacion basico se establecen las 5 estructuras. El modelo
permite detectar el tipo de estructura de la organizacion o
determinar cudl es la estruchira mas adecuada

Modelo Consultora CPA-
Ferrere, adaptacion
modelo Merchant (1985)

Variables internas: estrategia , procesos, tecnologia,
organizacion v recursos humanos. Variable externa:
Entorno

Este modelo supone que para alcanzar una organizacion de alto

desempefio, requiere alinear las variables organizacionales para

fortalecer los 3 recursos o capacidades criticas:

1- brindar claro sentido de direccion (saber hacer)

2- motivacion del equipo de trabajo (querer hacer)

3-contar con los recursos v materiales adecuados (poder hacer)
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Tabla 3

Continuacion resumen de modelos diagnosticos.
Modelos Variables estudiadas Caricteristicas

Tichy’s Technical Political Variables de entrada: historia, recursos v entorno. Se enfoca en las variables de salida, entendiendo que las mismas

Cultural (TPC)
Framework (1983)

Variables de rendimiento: tareas, personas, procesos dependen de las variables de entrada y las de rendimiento, todas
formales. estructura organizacional y procesos las variables se consideran interrelacionadas. Se analizan las
informales. variables desde una perspectiva técnica, politica y cultural.

Menciona 4 niveles en las que se pueden encontras las

organizaciones: nivel 4-organizaciones de alto

rendimiento, nivel 3-organizaciones proactivas, nivel 2-

organizacion receptiva, nivel 1-organizacion reactiva.  Se evalia el nivel en que se encuentra la organizacion en fincién

High-Performance Asi mismo, analiza 11 variables para diagnosticar en  de la evaluacion de 11 variables. Las mismas son medidas de

Programming (1984) qué nivel se encuentra la organizacion, las variables  manera independiente. En este modelo no se evalia el entorno.
son: motivacion, comumicacion, liderazgo, estructura,
gestion, gestion del cambio, planificacién, objetivos,
tiempo. desarrollo y perspectiva.
Variables de entradas: recursos y recursos humanos. Este modelo se centra en el desempefio organizacional, individual
Diagnosing Individual and Variables de rendimiento: organizacion, grupos e v la calidad de vida laboral. El modelo representa una

Group Behavior (1987) individuos. Variables de salida: desempefio grupal, ~ perspectiva de sistemas abiertos con limites minimos entre la
desempefio individual v calidad de vida laboral organizacion y el enforno externo.

. Las variables que considera son 7: estructura, No tiene en cuenta las variables del entorno. Inchive variables
McKinsey 7S Framework o - . . . L N ,
(1981.82) estrategia, sistema, habilidades, estilos. equipos y Soft. Se entiende que la alteracion de pocas variables no seria
valores compartidos. suficiente para cambiar toda la organizacion.

Variables de entrada- Entorno, recursos, historia, . .
Congruence Model for oo . Es un modelo que tiene en cuenta el entorno, y el mismo provee
. . estrategia. Varables de rendimiento: tareas, personas, e .
Organization Analysis . o ! de feedback a la organizacion. Toma premisas de otros modelos
acuerdos formales e informales. Variables de salida:

1977) individuzles, de arupo y de sistema como el de Six Box y Leavitts.

Si bien menciona el impacto del entorno no produndiza en el

. . Propone 6 variables: estructura, proposito, mismo. Asi mismo, omite algunas interdependencias de variables.
Weishord’s Six-Box p, . ) - POPOSIO. » g . . P
Model (1976) relacionamiento, liderazgo, recompensas y Por otro lado, menciona que existen sistemas formales e
Model . . . . .
mecanismos utiles. informales, v cuanto mas brecha exista entre los mismos, menos

eficiente seria la organizacion.

No representa la estructura organizacional. [dentifica 4

. . Las variables que considera para el diagndstico son:  dimensiones organizacionales que se encuentran en la gestion de
Likert System Analysis o p & 5 ka 5

(1967)

motivacion, comunicacion, toma de decisiones, cada organizacion: participativo, consultativo, benevolente-
interaccion, definicion de metas, control y rendimiento. autoritario, explotativo-autortitario. El objetivo del modelo es
detectar el tipo de gestion en cada una de las variables.

Las variabl icl el diagnosti : _

a;:i? (ES tquledc:m era Paré i ﬂi@“g :: :}DI,L) Facil de entender y visualizar. No contempla variables externas.
Leavitt’s Model (1965) ese é autonieac. comu.mcam'un: J,U © HAUO Detalla variables especificas de la organizacion. Pone énfasis en
tarea, variable humana v tecnologia (equipos v

o la mterelacion de las variables.
maquinaria).

Fuente: Elaboracion propia 2017, basado en Rodriguez, 1998; Falletta, 2005 y Material de clase

de Métodos de Investigacién y Diagnéstico Organizacional, 2016.
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Evaluar las variables de procesos de negocio, organizacion, tecnologia y RRHH
permitird dar conocimiento sobre la medida en la cual, éstas variables influencian, en

mayor o menor medida, al desempefio de la organizacion, su eficiencia y calidad.

1.2.1.3 Diagnéstico en Recursos Humanos

Para alcanzar el tan anhelado rol de socio estratégico, como se menciona en el
apartado anterior, el area de RRHH debera identificar los problemas y obstaculos que le
impiden cambiar y priorizar las acciones de mejora necesarias, aportando valor para
lograr los objetivos de la organizacion (Bellora, 2016). Segun Ulrich (2006), RRHH debe
realizar diagndsticos efectivos generando practicas creativas y Utiles, siendo capaces de
fijar prioridades para la creacion de las mismas, asi como realizar su seguimiento,

convirtiendo la estrategia en acciones.

Para realizar un diagnostico organizacional de RRHH, la direccion del area debera
garantizar el cumplimiento de cuatros pasos (Ulrich, 2006): definir una arquitectura de la
organizacion, crear un proceso de evaluacion, aportar liderazgo para la mejora de las

précticas y fijar las prioridades.

- Definir una arquitectura de la organizacion: es necesario que RRHH logre generar
una estructura acorde a la necesidad del negocio, de forma que le permita
implementar acciones que conduzcan a la concrecion de la estrategia. El autor,
plantea seis factores que determinan la manera en que operan las organizaciones
e identifica los sistemas que se deben modificar para alcanzar los objetivos
estratégicos, y que por ende colaboran al entendimiento de la arquitectura de la
organizacion (Ulrich, 2006):

1. Actitud Compartida: representa la identidad y la cultura comdn en una
empresa.
2. Competencia: representa el conocimiento, las capacidades y las

habilidades que existe en cada uno y en el conjunto de los
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colaboradores.

3. Consecuencias: son los estandares de desempefio del management,
incluyendo las medidas, los sistemas de evaluacion y los premios.

4. Direccion: son los procesos de toma de decisiones, las politicas y los
procesos de comunicacion.

5. Proceso de trabajo/capacidad de cambio: es la forma en que la
organizacion mejora los procedimientos, maneja el cambio y aprende.

6. Liderazgo: la manera en que la compafia, conforma, comunica y se
compromete en cierta direccion, siendo la base sobre la cual las

organizaciones construyen su practica.

En la Tabla 4 se resumen los 6 aspectos a ser evaluados durante un proceso
diagnostico de RRHH segun Ulrich (2006).
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Tabla 4

Arquitectura para el diagnostico organizativo.

Intension estratégica: ;Qué estamos tratando de lograr?

Estrategia: intencién, plan, centro, impulsores, etc.

Finanzas: medidas, ingresos, valor creado.
Competencia central: tecnologia.

Clientes: segmentacién, valor agregados.

Contexto Ambiental: reglamentaciones, economia.

Capacidades organizativas: ;Cudles son las capacidades organizativas que requerimos?

Alineamiento requerido: Aquello por lo que queremos ser conocido por nuestros clientes.

Pilar de la Competencia

Pilar de la Consecuencia

Pilar de la Direccién

Pilar del Proceso de trabajo -
capacidad de cambio.

;Cudles son las capacidades que
necesitamos para lograr nuestra
estrategia?

;Cudles son los indicadores v
consecuencias requeridas para lograr
nuestra estrategia?

:Qué organizacion necesitamos para
lograr nuestra estrategia?

:Qué capacidad tenemos para manejar el
proceso de trabajo v para generar
cambios con el fin de lograr nuestra
estrategia?

Plantel de Personal

;A quién se incorpora a la organizacion?
;A quicn se incorpora a la organizacion?
A quién se desplaza de la organizacién?
Desarrollo

Dado nuestro medio de accion y nuestra
estrategia empresarial, ;Qué capacitacion
se debe oftecer?

Dado nuestro medio v nuestra estrategia
empresarial, ;Qué alternativas al
desarrollo se deben ofrecer?

Evaluaciéon

;Cudles son los estandar de desempefio
con los mdividuos, grupos v
departamentos dentro de la organizacion?
;Cudles son los mecanismos de
retroalimentacion para los empleados en
cuanto a su desempefio, en relacion a los
estandar fijados?

(Cudles son los procesos utilizados para
asegurar evaluaciones precisas.
significativas v efectivas?

Premios

;Cudles son las consecuencias financieras
y no financieras de alcanzar los estandar
fijados?
asegurara el sistema de premios que los
individuos estén motivados en las

i Como

direcciones apropiadas?

Diseiio de Organizacion

:Qué forma debe tener la organizacion (es
decir, cuantos niveles, que roles, qué
relaciones de prelacidn, qué division del
trabajo, etc.)?

;Como tomamos decisiones apropiadas?
Politicas

;Qué politicas (es decir, seguridad, salud,
trabajo) tenemos?

Comunicacion

:Qué informacion debe ser compartida, v
con quien, en la organizacion?

;Quién debe compartir v recibir
informacion?

;Qué mecanismos deben usarse para
compartir informacion?

Mejora del proceso de trabajo

:Qué tipo de miciativas debemos ofrecer
para asegurarnos de que nuestros
procesos de management funcionan bien
(es decir, calidad. reingenieria, etc.)?
Procesos de cambio

;Cuales son los procesos criticos para
lograr que se concrete el cambio?
Utilizando el aprendizaje para el
cambio

:Cémo podemos compartir las ideas v el
aprendizaje por encima de las fronteras de
la organizacién?

Liderazgo: ;Cuil es la calidad de liderazgo dada nuestra estrategia?

Fuente: Ulrich,

2006.

Por tanto, observar y analizar la arquitectura organizativa, entendiendo como

opera la organizacion en todos sus factores, permite al area de RRHH realizar un

diagndstico efectivo, ofreciendo una excelencia organizativa por medio del diagnéstico

de la estructura.

- Crear un proceso de evaluacion: cuando se refiere a crear un proceso de

evaluacion, hace alusion al proceso que permitird visualizar las debilidades y

fortalezas de la organizacion. Se debera comprender quien releva los datos en el

proceso de diagnostico, quién aportara esos datos, qué tipo de datos se buscara

analizar y cOmo se convertiran estos datos en accion.

28




- Aportar liderazgo para la mejora de las practicas: el autor menciona la necesidad
de que RRHH busque constantemente, a partir de un adecuado diagnostico, crear
las mejores practicas y acciones, realizables, alcanzables y medibles, que
agreguen valor y acompafien a la organizacion en el alcance de los objetivos
globales.

- Fijar las prioridades: el autor hace énfasis en dos aspectos, primeramente, sefiala
que se debe tener en cuenta el impacto de dichas practicas en el logro de la
estrategia. Es decir, de qué manera estas practicas logran la estrategia planificada,
en qué medida se retroalimentan una de las otras y en qué forma esas practicas
influyen en los clientes externos. En segundo lugar, el autor plantea que se debe
tener en cuenta la factibilidad de implementacién, considerando los recursos que
se cuentan para su implementacion, asi como también, el tiempo que se puede

destinar para realizar las mismas.

El diagnostico de RRHH debera ajustarse de acuerdo a las necesidades de la
compafiia, de manera de vincular la gestion de RRHH con la estrategia y vision de la
organizacion, intentando determinar la situacion actual, lo que realmente necesita
cambiar, para alcanzar el estado deseado. Es por esto que, se considera que la eficiencia
de las préacticas de RRHH dependera de la ejecucion de un diagnostico efectivo por parte

de los profesionales del area.

En base a lo anteriormente mencionado Albert & Fernandez (2007), consideran
que los profesionales de RRHH deberan diagnosticar la productividad en un periodo
determinado (perspectiva financiera), la satisfaccion de los colaboradores (perspectiva
del cliente), el funcionamiento de los principales procesos de gestion (perspectiva de
procesos internos) asi como tambien el liderazgo de la direccion, las competencias para
Ilevar a cabo la gestion de los RRHH alineados a la estrategia y vision de la compaiiia, el
clima laboral asi como la cultura de la organizacion (perspectiva de aprendizaje y
crecimiento). Conocer el liderazgo de la compafiia, permitira alinearlo a los objetivos
estratégicos, asi como comprender cudles seran los obstaculos que el liderazgo puede

determinar para el logro de dichos objetivos (Rodriguez, 1998).
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El diagnostico organizacional permite a la compafiia entender el estado actual de
sus diferentes variables, y conocer cudl es la brecha existente entre lo que es hoy y el
estado deseado. A partir de este conocimiento, se podra ajustar las diferentes variables de
la organizacion que obstruyan el alcance de los objetivos deseados. Es sumamente
importante realizar un diagnostico efectivo del estado actual de la organizacion, ya que
de lo contrario el ajuste que se realice de las diferentes practicas puede llevar a graves

errores.

Por otro lado, en el area de RRHH el diagndstico organizacional se realiza con el
objetivo de comprender como se desarrollan los procesos internos, para conocer los
aspectos que se deben adaptar para un mejor desarrollo de los mismos en pos de los
objetivos establecidos. A partir del diagnostico es esperable que se realice una
transformacion en los diferentes procesos del area, en donde el area de RRHH deberia

actuar como facilitador del mismo.

La efectividad del diagndstico dependerd de la relevancia que los lideres
adjudiquen al mismo, y cuan integrado estén los resultados a las decisiones futuras que
se tomaran, asi como el apoyo que brindan en las diferentes practicas asociadas al area.
Por este motivo, en el apartado siguiente desarrollaremos la importancia de diagnosticar

el liderazgo para alcanzar los objetivos en las organizaciones.

1.2.1.4 Liderazgo

Existen diversos estudios y teorias que buscan profundizar sobre los diferentes
estilos de liderazgo y su impacto organizacional. Tal y como hemos visto, hoy en dia las
organizaciones como sistemas abiertos, se encuentran inmersas en un entorno
competitivo, avances tecnoldgicos, mayor demanda, entre otras variables que exige el
cambio continuo en la organizacién para lograr una ventaja competitiva. Estas
caracteristicas, obligan a que el colaborador desarrolle una gran capacidad de adaptacion

a los cambios, autonomia y logro de resultados. En base a esto, Bennis (1992, en Avolio,
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1997), plantea que se debera realizar un cambio en el liderazgo de las organizaciones,
transformando el liderazgo directivo al participativo, en donde permita desarrollar a los
colaboradores mediante la delegacidn, desarrollo y estimulacién, tanto de la autonomia,

como de la toma de decisiones, invirtiendo en el capital intelectual de los colaboradores.

Uno de los conceptos de liderazgo mas utilizado en los ultimos afios hace
referencia al estilo de liderazgo transformacional. Bass & Avolio (1994) lo caracterizan
por ser carismatico de forma que los colaboradores se identifican con él y tienden a
imitarlo; ademas es intelectualmente estimulante; inspira otorgando retos y desarrollando
las habilidades de su equipo; les provee de significado y entendimiento. Finalmente,

reconoce las individualidades y les proporciona soporte, guia y capacitacion.

El liderazgo transformacional, segin Robbins (2013) seria mas eficiente y creativo
e impulsa a sus colaboradores a serlo, a su vez, permitiria realizar una mayor
descentralizacion de las tareas brindando responsabilidades a los miembros de los
equipos, produciendo un sentimiento de control personal positivo que incrementa la
autoeficacia, generando un espiritu de poder hacer. Por otra parte, el liderazgo
transformacional haria hincapié en las metas grupales, asi como también en la unificacion

de los esfuerzos y por tanto promulgara el trabajo en equipo.

Segun Palomo (2010), las competencias que se destacan del lider transformacional

son:

- Vision global y clara

- Pensamiento estratégico

- Orientacién al logro y a las personas
- Capacidad de influencia

- Empatia

- Resiliencia

- Flexibilidad

- Capacidad de enfrentar la adversidad

- Altos niveles de autoconfianza

31



- Actitud de colaboracion y participacion

- Coherencia entre sus acciones y la mision, vision y valores de la organizacion

- Desarrolla a los colaboradores, formandolos y asesorandolos, buscando
autonomia y empowerment

- Busca prestigio

- Etico

El lider transformacional, busca la aceptacion de otro, por lo que intenta satisfacer
sus necesidades, adaptandose a los requerimientos y exigencias que sus colaboradores
esperan de él. Esto hace que el colaborador se sienta a gusto con su forma de liderar, se
identifique e imita su forma de actuar, asi como adherirse a las creencias y valores del
lider. Si el lider logra esta empatia y adhesion, lograra conducir al equipo a que alcance
los objetivos organizacionales (Howell & Costley, 2001, p.30 en Mendoza, Martha &
Ortiz, 2006).

A continuacion, en la Tabla 5, se destacaran algunas investigaciones que reflejan
la relacion positiva entre el liderazgo transformacional y algunas variables de interés que

evidencian beneficios en la organizacion.
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Tabla 5

Impacto del Liderazgo Transformacional en diferentes variables de
organizacion.

Variables impactadas por el liderazgo

Autores i
transformacional
Howell v Higgins,
Seltzer y Bass, Desempefio exitoso de gerentes
(1990)
Sosik, (1997) Soluciones mas originales, altos niveles de

desempefio v esfuerzo extra

Avolio, Zhu, Koh

& Puja (2004) Compromiso organizacional.

. Compromiso organizacional, comportamiento
Avolio v Bass, :

(1995) socializado v satisfaccion de los empleados con el

lider
Impacto favorable en reacciones emocionales v

sicologicas de los miembros de la organizacion, lo

Mendonza & Ortiz que determina mejoras en el desempefio de los

(2006) colaboradores, el grupo v los lideres. Rapida

adaptacion a la variedad de requerimientos
organizacionales v contextos por lo que es posible
maximizar eficacia y efectividad.

Mavor satisfaccion laboral, asi como también
O A (2011 : ;
mar, A. ( ) mayor confianza en el lider

Lee, Coustasse &

Sikula (2011)

Dismimicion del ansentismo.

Frooman,
Mendelson & Disminucion del ausentismo.
Murphy (2012)
Caillier (2016) Disminucion de la rotacion

Masi y Cooke Motivacion de los empleados, v el grado de

(2000)

compromiso con la calidad de las consecuencias

organizacionales.
Satisfaccion laboral, esfuerzo extra. relaciones
Brown, Birnstihl v satisfactorias entre subordinado v lider,
Wheeler, (1996) efectividad en la unidad de equipo, en

el trabajo v en la organizacion

; ; Procesos mas efectivos dentro de la organizacion,
Gillespie v Mann, & ;

(2000) alcance de provectos en el tiempo fijado v altos

niveles de creatividad e innovacion

Asociacion entre los factores transformacionales.,
Bycio, Hacket vy la percepcion de efectividad del lider por parte de
Allen, (1995) los subordinados, satisfaccion y compromiso
organizacional

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Como se puede observar en las diferentes investigaciones, el lider
transformacional, genera que lo colaboradores confien en su liderazgo, en sus creencias
y valores, logrando adhesion por parte de ellos a los objetivos organizacionales. El hecho
que el lider promueve el desarrollo de su equipo, genera confianza y seguridad en las
personas, esto conlleva a la satisfaccion laboral, el hecho de promover autonomia y asi
confianza en la tomar decisiones, favorece el crecimiento individual, generando sentido
de pertenencia tanto en el equipo como con la compafiia. La satisfaccion laboral y el
sentido de pertenencia, estimula a que el colaborador adquiera los objetivos de la
compafiia como propios. El hecho de que una persona adquiera un objetivo como propio,
hace que el esfuerzo para alcanzar los objetivos organizacionales sean mayores logrando

altos niveles de desempefio por parte de los colaboradores.

Asi mismo, se considera que las caracteristicas anteriormente mencionadas
generan orgullo de pertenencia y por ende compromiso con la organizacion, estos son
aspectos que impactan positivamente en otros indicadores como ser la rotacion y
ausentismo, tal como reflejan las investigaciones. Las personas se sienten mas
comprometidas con la compafiia y los resultados, por lo que tienden a ausentarse menos

asi como permanecer mas tiempo en la compafiia.

El cuestionario méas utilizado para medir el liderazgo transformacional en las
organizaciones es el Multifactor Leadership Questionnaire (en adelante, MLQ) (Bass y
Avolio, 2004, en Molero, Recio & Cuadrado, 2010). Segin Molero, Recio & Cuadro
(2010:1), “una investigacion realizada en la base de datos PsycINFO arrojo6 un total de
182 investigaciones, entre articulos y tesis doctorales, que empleaban el MLQ en su
investigacion desde su publicacién inicial en 1985. De ellas, 143 fueron realizadas en los

ultimos diez afios”.

El cuestionario fue creado por Bass y Avolio en 1985 con el objetivo de medir las
distintas variables del Modelo de Liderazgo de Rango Total desarrollado por dichos
autores. La primera version del cuestionario realizada por estos autores contiene 70 items,
con 7 factores, cuatro relacionadas al liderazgo transformacional (carisma, inspiracion,

estimulacion intelectual y consideracion individual), dos al liderazgo transaccional

34



(recompensa contingente y direccion por excepcion) y un factor que denota la ausencia

de liderazgo (Laissez-faire).

En 1995 tomando en cuenta algunas criticas a la primera version, se realiza una
segunda versioén mas corta llamada MLQ 5X (Molero, Recio & Cuadrado, 2010), la cual

contiene 45 items, y 9 niveles.

El MLQ 5X se compone de 3 variables de alto orden: Liderazgo
Transformacional, Liderazgo Transaccional y Liderazgo Correctivo/Evitador, las dos
primeras estan correlacionadas entre si, mientras que la Ultima es una variable

independiente.

Estas variables de primer orden contienen variables de segundo orden. El
liderazgo Transformacional se compone de dos variables de segundo orden
(Carisma/Inspiracional y Estimulacién Intelectual, en Liderazgo Transaccional se
encuentran dos de segundo orden (Consideracion Individualizada y Recompensa
Contingente), por ultimo, el Liderazgo Correctivo/Evitador, contiene la Direccion por
Excepcion Activa y Liderazgo Pasivo/Evitador como variables de segundo orden (Vega
& Zavala, 2004).

En la Figura 2, se mostrard un resumen de las variables evaluadas en el
cuestionario MLQ 5X.

Lzgo. Transformacional Desarrollo/Transaccional Lzgo. Correctivo/Evitador
Carisma/ Estimulacion Consideracién Recompensa Dir. por Lzgo.
Inspiracional Intelectual Individualizada Contingente Excepcion Activa Pasivo/Evita

[\ :
Influencia Influencia Motivacion Dir. por Laissez-
Idealizada Idealizada Inspiracional Excepcion Faire
Conductual Atribuida Pasiva

Figura 2: Resumen de las variables evaluadas en el MLQ5X (Vega & Zavala, 2004).
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Las variables se miden a través de percepciones de actitudes y comportamientos
del lider asi como de sus efectos en el equipo de trabajo. El cuestionario mide el liderazgo

asi como variables de resultado organizacional tales como:

- Esfuerzo extra: aumenta el deseo de los colaboradores a realizar el trabajo
y alcanzar las metas del grupo y la organizacion

- Efectividad: optimiza los costos de manera de obtener resultados al menor
costo posible

- Satisfaccion: el lider responde a las expectativas y necesidades de los

colaboradores

El cuestionario se basa en una escala de Likert del 0 al 4 (0-Nunca, 1-Rara vez, 2-
A veces, 3-A menudo y 4-Casi Siempre), la cual consiste en un “un conjunto de items
que se presentan en forma de afirmaciones o juicios frente a los cuales se pide la reaccién
de las personas a las cuales se les administra” (Herndndez y otros, 1994, en Vega &
Zavala, 2004:139). Cada variable tiene una puntuacion directa, a mayor puntaje mayor es

la presencia de conductas y actitudes que lo caracterizan.

A continuacion, se presenta en la Tabla 6 las caracteristicas de las variables

evaluadas.
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Tabla 6

Caracteristicas de los estilos de liderazgo

5 5 R a Variables d o o s
Variables de Primer Nivel Caracteristicas anavies de Caracteristicas Subvariables Caracteristicas
Segundo Nivel

Modelo de conducta

Influencia Idealizada Demuestra consideracion de las necesidades de los otros por sobre las de

Carismatico Brinda un sentido de propsito claro que motiva Conductual o

Carisma/Inspiracion

El colaborador se identifica e imita al lider al Vision de futuro articulada Comparte riesgos
Consistente entre lo que dice y hace
Irlsp.lra através de A?es.aﬁns Y persuasion con Modelo de conducta ética
significado y entendimiento
Inlue neia IQEallzada Respetado y admirado
Liderazgo Transformacional Atribuida

Desarrolla habilidades del colaborador Obtiene la confianza de sus colaboradores siendo modelo

P Estimulacién :
Guia, apoya y entrena de manera individual Intelectual Estimula la innovacion y creatividad Los colaboradores entienden el sentido de la tarea, son motivados
Logra cambios de valores, conductas y Promueve la autonomia en la resolucion de Motivacion . .

- . Vision que motiva a los
actitudes en sus colaboradores problemas Inspiracional

Despierta espiritu de equipo, entusiasmo y optimismo

Se focaliza en el entendimiento de las necesidades

Consideracién ndividuales

Fe i . "
0C0 en procesos y 1o sobre la sustancia del Individualizada  Desarrolla el potencial de cada persona

Liderazgo Transaccional tema

Altamente orientado a la tarea Actian como mentores y coach
Clarifica lo que se espera de cada uno y la
Controla y demanda resuitados e se esp Y
recompensa
Recompensa
" . Contingente o
Motiva mediante la recompensa Entrega recompensas al trabajo bien hecho
Se detectan fallas en el desempefio para tomar
acciones correctivas . " Se centra en corregir errores y desviaciones a la . " P . . .
Direccion por Direccion por Se muestra pasivo, interviene después que los errores han sucedido y los
Excepcion Activa hora de alcanzar los objefivos solo cuando ocuren excepcion pasiva roblemas son serios
Liderazgo Se interviene solo cuando los problemas son pe fallas peion pa: P
Correctivo/Evitador graves
Liderazgo Accion correctiva sélo después que los problemas
Evita tomar decisiones Pasivo/Evitador S0 IrVes laissez-Faire Evita tomar decisiones y verse implicado en problemas graves

Evita tomar decisiones

Fuente: elaboracion propia (2017), basado en Vega & Zavala (2004), Molero, Recio & Cuadrado
(2010).

Segun Bass y Avolio (1994, en Silva, 2010) el perfil 6ptimo de liderazgo incluye
una minima frecuencia de laissez faire y un gradual incremento de la frecuencia de las
variables transaccionales para llegar a una elevada frecuencia de las variables
transformacionales. Bass y Avolio (2000) postulan que un lider efectivo exhibira todos

los estilos en algun grado.

El liderazgo transformacional no es opuesto al transaccional, no lo reemplaza,
todo lo contrario, lo incrementa. Los distintos estilos de liderazgos son utilizados por un
mismo individuo en diferentes cantidades e intensidades (Bass, 1985). Los lideres
efectivos utilizan una amplia variedad de comportamientos dependiendo de la situacién
en la cual se encuentren, con el objetivo de influir en los cambios de la organizacion
(Bass, Waltman y Einstein, 1985, en Bass, 1985; Yukl, 1998, Brown y otros, 1996).
Resulta relevante que el lider cuente con la habilidad necesaria que le permita definir qué

estilo de liderazgo es adecuado en un contexto especifico.
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El nivel de desarrollo de los colaboradores que el lider tenga a cargo, en referencia
a las necesidades y habilidades, afecta también la adecuacion del estilo de liderazgo que
el lider deba realizar, ya que los colaboradores no siempre entenderian y se sentirian
motivados por el estilo particular de liderazgo que desarrolle su lider. El lider
transformacional resulta el Unico capaz de operar en todos los niveles y desplegar las
conductas de liderazgo necesarias, ya que su nivel de desarrollo le permite entender las

diversas perspectivas del resto de los estilos de liderazgos (Vega & Zavala, 2004).

A modo de resumen, en este apartado se vieron las principales caracteristicas y
desafios asociados a los procesos diagndsticos.

Puntualmente, se ha observado que en el area de RRHH, existen diversos
elementos a tener en cuenta al momento de llevar adelante un diagnostico tales como:
estructura organizativa, desarrollar efectivas, fijar prioridades e implementar précticas

eficaces y accesibles.

Se profundiz6 sobre el diagnostico en liderazgo, entendiendo de suma relevancia
conocer los perfiles de liderazgo de las organizaciones, en tanto los mismos son quienes

permitiran, a través de su apoyo, la concrecién de los objetivos globales.

Visto todo lo anteriormente detallado, poder llevar adelante un proceso
diagndstico en las organizaciones, se torna crucial para contemplar los aspectos que
rodean a toda la organizacion, y por ende la caracterizan. De esta forma, se pueden
detectar las fortalezas y debilidades, asi como los recursos a disposicion, los cuales seran
de suma importancia a la hora de poder establecer una estrategia adecuada. Es por esto
que a continuacion, se desarrollaran los principales aspectos de la planificacion

estratégica, tanto para la organizacion como para el area de RRHH.
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1.3 Planificacion estratégica

La planificacion estratégica ha sido un proceso a través del cual los
administradores han agregado valor a su gestion. El establecimiento de planes y la
utilizacion adecuada de los recursos, historicamente, ha sido sefialado como un aspecto

de relevancia para alcanzar los objetivos propuestos.

En este segmento se veran los aspectos generales vinculados a la importancia y
al desarrollo de una adecuada planificacion estratégica. Se definira su concepto, también
se abordaran brevemente sus etapas, asi como los elementos principales para formular
una estrategia acorde a las necesidades de las organizaciones. Se hara énfasis en el control
y seguimiento a través de un CMI (en adelante, CMI), y se sefialara la importancia de la

planificacion estratégica, especificamente en el area de RRHH.

Segin Armijo (2011), la planificacion estratégica consiste en un ejercicio de
formulacién y establecimiento de objetivos de carécter prioritario, cuya caracteristica
principal es el establecimiento de los cursos de accion para alcanzar dichos objetivos.
Muchnick (1999), por otra parte, sefiala la importancia de observar y anticipar desafios y
oportunidades, tanto de las condiciones externas a una organizacion, como de su realidad
interna. Mientras que Drucker (1983), adiciona la necesidad de medir los resultados que
se generen, a efectos de poder comparar con los objetivos planteados inicialmente.

La planificacion estratégica seria una practica que favorece el éxito de las
organizaciones. Se convierte en prioridad entonces, establecer planes exitosos y realizar
un correcto aprovechamiento de los recursos. Wheelen & Hunger (2007), establecen que
la planificacidn estratégica consta de cuatro elementos basicos, o etapas por las cuales
transitar: el andlisis ambiental (interno y externo), la formulacion de la estrategia, la

implementacion, y la evaluacion y control.
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En la Figura 3 se observa un resumen de las mismas y a continuacion se desarrolla

cada una de ellas.

1.3.1 Etapas de la planificacion estratégica

ETAPAS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

ANALISIS AMBIENTAL
Recoleccion de mformacion

FORMULACION DE LA
ESTRATEGIA

Desarrollo de planes a largo plazo

IMPLEMENTACION DE LA
ESTRATEGIA

Puesta en marcha la estrategia

EVALUACION Y CONTROL
Supervision del desempefio

Interno
Fortalezas v debilidades

Estrategia Corporativa
Definir actividades en las cuales
pretende competir la organizacidn

Programas
Detalle de actividades y pasos para
levar a cabo un plan

Cuadro de Mando Integral
Elaborar indicadores tanto financieros
como no financieros para medir
desempefio

Externo
Oportunidades v amenazas

Estrategia Competitiva
Definir de que manera la organizacién
obtendra una posicidn superior ala de

los competidores

Presupuesto
Detalle de costo de los programas

Estrategia Funcional
Definir la manera en la cual la
organizacion optimizara los recursos y
capacidades de cada drea funcional

Procedimiento
Detalle de pasos sucesivos para
realizar una tarea en particular

Figura 3: Etapas de planificacién estratégica (Elaboracion propia, 2017 en base a Wheelen &

Hunger, 2007).

1.1.1.1 Analisis ambiental

ANALISIS AMBIENTAL
Recoleccién de informacién

Interno
Fortalezas y debilidades

Externo
Oportunidades y amenazas

ETAPAS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
Desarrollo de planes a largo plazo

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
Puesta en marcha la estrategia

EVALUACION Y CONTROL
Supervision del desempefio

Estrategia Corporativa
Definir actividades en las cuales pretende
competir a organizacién

Programas
Detalle de actividades y pasos para llevar a cabo
saplan

Cuadro de Mando Integral
Elaborar indicadores tanto financieros como no
financieros para medir desempefio

Estrategia Competitiva
Definir de que manera la organizacion obtendri
a2 posicién supstior ala ée los competidorss

Presupuesto
Detalle de costo de los programas

Estrategia Funcional
Definir la manera en la cual Iz organizacién
optimizari los recursos y capacidades de cada
drea funcional

Procedimiento
Detalle de pasos sucesivos para realizar una
tarea en particular

Figura 4: Anélisis ambiental (Elaboracién propia, 2017 en base a Wheelen & Hunger, 2007)
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Esta primera etapa implica vigilar, evaluar, y difundir la informacion del ambiente

externo e interno. Se busca identificar factores estratégicos, definidos como los elementos

externos e internos que determinaran el futuro de la compafia. Este analisis es posible

realizarlo a través de la elaboracion de la matriz FODA, acronimo que se utiliza para

explicitar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas a las que se enfrenta una

organizacion (Wheelen & Hunger, 2007).

A partir del analisis FODA, se obtiene informacidon que deberia utilizar para

seleccionar la estrategia adecuada en cada nivel. Poder diagnosticar la situacion de la

organizacion teniendo en cuenta cudles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas; como se profundizara en el apartado de diagnostico organizacional; seria el

punto de partida hacia una segunda etapa, la formulacién de una estrategia que permitira

alcanzar los objetivos planteados.

1.1.1.2 Formulacién de la estrategia

ETAPAS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

ESTRATEGIA
Desarrollo de planes a largo

ANALISIS AMBIENTAL
Recoleccién de informacién

plazo

FORMULACION DE LA y

d

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
Pussta en marcha la estrategia

EVALUACION Y CONTROL
Supervisién del desempefio

Estrategia Corporativa
Interno Definir actividades en las

Fortalezas y debilidadss cuales pretende competir la

organizacion

Programas
Detalle de actividadss y pasos para llevar a cabo
on plan

Cuadro de Mando Integral
Elabotar indicadores tanto financieros como no
financieros para medir desempefio

Estrategia Competitiva
Definir de que manera la
organizacién obtendra una
posicién superior a la de los
competidores

Externo
Oportunidades y amenazas

Presupuesto
Detalle de costo de los programas

Estrategia Funcional
Definir la manera en la cual la
organizacion optimizara los
recursos y capacidades de cada

area funcional

Procedimiento
Detalle de pasos sucesivos para realizer una
tarea en particular

Figura 5: Formulacién de la estrategia (Elaboracion propia, 2017 en base a Wheelen & Hunger,

2007)
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Para Andrews (1977), la estrategia es la pauta para establecer los principales
objetivos, propositos 0 metas, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos. El
establecimiento formal de dichos aspectos, le permitiran a la organizacion tener claro cual
es el negocio en el que esta inmersa y qué tipo de empresa busca ser. Chandler (1962; en
Carrion, 2007), afiade a la definicion de estrategia el concepto de largo plazo, y la
importancia de asignar eficientemente los recursos disponibles para un Optimo

cumplimiento de los objetivos.

En la siguiente figura (Figura 6), se presentan los diferentes tipos de estrategia

planteadas por Porter segiin Wheelen & Hunger (2007).
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NIVELES DE ESTRATEGIAS

ESTRATEGIA CORPORATIVA
Definir actividades en las cuales

pretende competir la organizacion

ESTRATEGIA COMPETITIVA
Definir de que manera la organizacion
obtendra una posicion superior a la de
los competidores (ventaja competitiva)

ESTRATEGIA FUNCIONAL
Definir 1a manera en la cual la
organizacion optimizara los recursos y
capacidades de cada area funcional

Figura 6: Niveles estratégicos.

Crecimiento: expansion de mercados v/o
productos

Estabilidad: mantenerse en las actividades actuales
Renovacion: implementacion de cambios
renovadores para la compafiia

Liderazgo en costos: mantener bajo costo v
lograr alto volumen de ventas

Diferenciacion: crear producto v/o servicios
exclusivos v distintivos

Enfoque: focalizar en un grupo de clientes, linea de
producto o mercado geografico

Marketing: desarrollar mercados, productos,
lineas de negocio

Financiera: acciones para maximizar el valor
financiero de la organizacion

Investigacion ¥ desarrollo: innovar v mejorar
productos ¥ procesos

Operaciones: definir la fabricacion del producto o
prestacion del servicio, recursos fisicos v relaciones
con proveedores

compras: definir acciones estratégicas para
obtener suministros necesarios para la actividad
comercial

Logistica: definir la obtencion de productos v
servicios v su distribucion

Recursos Humanos: definir politicas v practicas
de los recursos humanos necesarios en la
organizacion

Tal y como se observa en la Figura 5, existen tres niveles estratégicos que

desarrollaremos a continuacion.
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Nivel 1: Estrategia Corporativa

Consiste en definir las actividades en las cuales pretende competir la organizacion.
Seria la forma en que la compafiia logra generar valor, configurando y coordinando sus
actividades de multimercado (Carrion, 2007). Robbins & Coulter (2010), menciona tres
tipos principales de estrategias corporativas.
- Estrategia de crecimiento: el foco esta en la expansion del nimero de
mercados atendidos o los productos ofertados.
- Estrategia de estabilidad: la organizacion mantiene sus actividades.
- Estrategia de renovacién: se implementa reduccién de costos vy

reestructuracion de la organizacion.
Nivel 2: Estrategia Competitiva

Consiste en definir como adquirir una posicion superior a la de los adversarios,
aspirando a generar capacidades que lo distingan y se conviertan en el sello diferencial
de la organizacién. Implica entender cuales son los recursos y habilidades especiales que
la organizacion ha desarrollado o que la misma deberia fomentar (Robbins & Coulter,
2010). Porter (1908; en Wheelen & Hunger, 2007), establece tres grandes estrategias

competitivas que se observan en la Figura 7.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Liderazgo en Costos Diferenciacion Enfoque

Apunta a mantener el costo mas bajo Crear productos v servicios percibidos como

del mercado, apostando a lograr un alto  tnicos, a efectos de que la barrera protectora
volumen de ventas. Implementar este  contra la competencia sea la lealtad a la marca.
tipo de estrategias podria llevar a Implica poca sensibilidad al precio por parte de

realizar grandes inversiones de capital en  los compradores. Los productos v servicios
el sector tecnoldgico, fijar precios unicos se pueden identificar por contar con una

Consiste en focalizar los esfuerzos
en un grupo especifico de clientes,
en un segmento de linea de
productos o en un mercado
geografico. Posee relacion con la

. ) . . s .. .. estrategia de liderazgo en costos v la
agresivos y reducir los margenes de calidad distintiva, un servicio extraordinario, un & s i

utiidad para obtener la mavor disefio innovador, una sorprendente capacidad
participacion en el mercado tecnologica, entre otras.

de diferenciacion, pero aplicada a un
segmento limitado o nicho

Figura 7: Estrategias competitivas de Porter (1980).
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Nivel 3: Estrategia funcional

Persigue optimizar los recursos y capacidades dentro de cada area. El objetivo es
crear sinergia entre las diversas areas funcionales, alineando las mismas a la estrategia

del negocio.

Finalmente, es importante destacar que en las empresas convergen
simultaneamente los tres tipos de estrategias, se complementan y apoyan entre si. EI gran
desafio consiste en orientarlas hacia una misma direccion. En este sentido, el mapa
estratégico es una herramienta de utilidad para vincular los objetivos asociados a las
diferentes variables de interés.

1.1.1.2.1 Mapa Estratégico

Para la correcta eleccion de los objetivos e indicadores, las organizaciones utilizan
una herramienta llamada mapa estratégico, que permite mostrar una vision macro de la
estrategia de la organizacion, y como es la interrelacion y la cadena de valor que se genera
entre los objetivos de las diferentes perspectivas (Becker, Huselid & Ulrich, 2001). En la

Figura 8 se presenta el bosquejo de un mapa estratégico.
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Valorsostenido par= el accionista

f |
Estrategia de productividad Estrategia de crecimientodelingreso
| |
Perspectivafinadera Mejarar Aumentar Mejorar Expandir
estructurade utilizacionde valorparael oportunidzdes
tostos. activas. diente da ingraso
Propuestadevaloraldientes
| )
[ |
Perspectiva del diente Pradio Calidzd Disponibilidad Selection Fundanalidad Servico Socio Iarca
\ |
1 ' i | i
Atributos dei producta/5 ervide Reiadidn imagen
Perspectiva de procesos Gestionde operationes Gestionde clientes Innavacicn Regulaciony sodal
intarng Produciry entregar Mejorar valorpara el Crear nuevos Mejorar comunicades
productoy servicios cliants productosy servicios y medio ambients
Capital Humano Capital de Capital
-Hzhilidzdes informacidn organizacional
Perspectivade -Entrenamianto -Sistemas ~Culturz
formation y cracimiento -Conodmienta -Bancode datos -Liderzgo
-Redes -Alingadan

-Trebajo enequipo

Figura 8: Mapa estratégico (Kaplan y Norton, 2014).

Las empresas construyen sus mapas estratégicos de arriba hacia abajo. En primer
lugar, establecen cuéles seran los objetivos financieros de largo plazo. Luego, en segundo
lugar, definen la propuesta de valor que le brindaran al cliente y cuales son los procesos
mas adecuados para garantizar el cumplimiento de los objetivos. Finalmente se fijan los
objetivos vinculados al capital humano, el capital de la informacion y el capital
organizacional quienes daran apoyo a los procesos criticos para dar cumplimiento a la

propuesta de valor.
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Una vez que se formularon las estrategias asociadas a cada nivel, comienza el

desafio de implementarlas.

1.3.1.3 Implementacion de la estrategia

ETAPAS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

ANALISIS AMBIENTAL
Recoleceitn de informacién

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
Desarrollo de planes a largo plazo

-

Interno
Fortalezas y debilidades

Estrategia Corporativa
Definir actividades en las cuales pratends
compatir 1a organizacion

Externo
Oportunidades y amenazas

Estrategia Competitiva
Definir de qus manera 1a organizacin obtendri
una posicién superior  1a de los compstidores

Estrategia Funcional
Definir la manera en la cual la orgenizacién
optimizard los recursos v capacidades de cada
drea funcional

7 g

IMPLEMENTACION DE

LA ESTRATEGIA

Puesta en marcha la
estrategia

Programas
Detalle de actividades y
pasos para llevar a cabo un

nlan

Presupuesto
Detalle de costo de los
programas

Procedimiento
Detalle de pasos sucesivos
para realizar una tarea en

EVALUACION Y CONTROL
Supervision del desempeiio

Cuadro de Mando Integral
Elaborar indicadores tanto financieros como no
Sinancieros para medi desempefio

particular

Figura 9: Implementaciéon de la estrategia (Elaboracién propia, 2017 en base a Wheelen &

Hunger, 2007).

La implementacion de la estrategia es definida Wheelen & Hunger (2007), como

un proceso en el cual las estrategias, politicas y objetivos se ejecutan a través del

desarrollo de programas, presupuestos y procedimientos.

Thompson (2012), afirma que convertir los planes estratégicos en acciones y

resultados, pone a prueba la capacidad de los administradores de la compaiiia para dar

direccién a la accion organizacional. Implica motivar a los colaboradores, construir y

fortalecer las capacidades y competencias competitivas, crear y fomentar un clima laboral

de apoyo a la estrategia de RRHH, y alcanzar o superar las metas de desempefio.

Wheelen & Hunger (2007), a su vez plantean que se deben analizar algunas

cuestiones asociadas a la implementacién. Por un lado, hay que determinar quiénes

ejecutaran el plan. En este sentido, sefiala que principalmente, los administradores de
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nivel medio e inferior son los responsables de llevar adelante la implementacion de la
estrategia, siempre contando con la supervision y el apoyo de los ejecutivos de alto nivel.
No obstante, en situaciones en donde la implementacion de la estrategia implique grandes
cambios, ya sea en la cultura o la estructura, el proceso suele ser llevado adelante por los

lideres de la organizacion con el debido acompafiamiento del resto de los administradores.

Este mismo autor sefiala que la forma en la que las organizaciones ejecutan la
estrategia es desarrollando programas, definiendo presupuestos acordes y estableciendo

procedimientos claros.

Cuando habla de programas refiere a generar el detalle de las actividades a
desarrollar para alcanzar la estrategia definida. Confeccionar el presupuesto, implica
asociar cada una de las actividades a su relativo costo de forma de tener claro cuél es el
impacto financiero de dicho plan. Los procedimientos, por otra parte, son un sistema de
pasos sucesivos, 0 técnicas, que deben realizarse para llevar adelante las actividades.
Contar con procedimientos claros a través de, por ejemplo, manuales es una guia para las

actividades diarias.

En dltima instancia, cabe destacar que resulta de vital importancia, la
comunicacion del sentido de las estrategias elaboradas para obtener una implementacion
exitosa. Involucrar a los colaboradores de todos los niveles de la organizacién en la
formulacion, e implementacion, colabora con un mejor rendimiento organizacional
(Wheelen & Hunger, 2007).

Sin embargo, sélo la puesta en marcha de la estrategia no es suficiente, resulta

imprescindible ir monitoreando, para realizar los ajustes correspondientes a tiempo, y

favorecer una ejecucion exitosa de la estrategia.
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1.3.1.4 Evaluacion y control de la estrategia

ETAPAS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

ANALISIS AMBIENTAL FORMULACION DE LA ESTRATEGLA IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA EVALUACION Y CONTROL
Recoleccién d informacisn Desarrolo de plans a largo plazo Puesta en marcha la estrategia Supervisién del desempedo

Cuadro de Mando Integral
Estrategia Corporativa Programas El . .
aborar indicadores tanto financieros

Interno Definir actividades en las euales pretende Detalle de actividades ¥ pasos para llevar a cabo X N
e o como no financieros para medir

desempefio

Estrategia Competitiva
Definir de que manera la organizacién obtendri
una posicién superior a la de los competidores

Externo
Oportunidades v amenazas

Presupuesto
Detalle de costo de los programas

Estrategia Funcional
Defiir |a manera en la cual ls organizacion
optimizari los recursos y capacidadss de cada
dea funcional

Figura 10: Evaluacién y control (Elaboracion propia, 2017 en base a Wheelen & Hunger, 2007).

Wheelen & Hunger (2007) definen a la evaluacion y control como un proceso en
el cual se supervisan las actividades que se llevan a cabo en la organizacién. Monitorear
el impacto de manera tal, que se pueda comparar el rendimiento real con el esperado,

favorece gque la empresa logre lo que se propuso llevar adelante.

En esta etapa, el autor anteriormente mencionado, sefiala que resultan importantes
los sistemas de informacion utilizados en la compafiia. Estos seran los medios por los
cuales los administradores conoceran los resultados de los programas que se aplican, y
con dicha informacion se podran tomar medidas correctivas y resolver problemas. Medir
los resultados del desempefio, permite detectar la necesidad de realizar ajustes en la

formulacién de la estrategia, en la implementacion o en ambas.

Wheelen & Hunger (2007), definen cinco pasos que son necesarios en este

proceso de evaluacién y control que se especifican en la Figura 11.
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Paso 1: ;Queé

se medira?

* Se debera
centrar la
evaluacion en
aquellos
procesos que
demanden la
mayor
proporcion
del gasto o
los
problemas.

Paso 2:
Establecer
estandares de
rendimiento.

* Definir
estandares
tanto para el
resultado final,
como para las
etapas

intermedias. Se

debe inchuir
también el
margen de
tolerancia de
dichos
estandares.

Paso 3: Medir
el rendimiento
real

* Especificar en
qué momento
seran
realizadas las
mediciones
para que sean
representativas

Paso 4: Paso 5: Toma de
Comparar el medidas
rendimiento real correctivas.

con el estindar. « Implementacié

* En el caso de
que los
resultados sean
los deseados se
detiene el
proceso de
medicion. En
caso de que
existan
diferencias se
toman medidas
correctivas.

n de medidas
que buscan
alcanzar los
resultados
deseados.

Figura 11: Pasos para la evaluacion y control de la implementacion de la estrategia (Wheelen &

Hunger, 2007)

Kaplan y Norton (2014; en Wheelen & Hunger, 2007) proponen el uso del CMI

de esta herramienta.

1.3.1.4.1 Cuadro de Mando Integral

para evaluar la implementacion de la estrategia, tanto con medidas financieras, como con

medidas no financieras. Se detalla a continuacion aspectos considerados como relevantes

El CMI es considerado por Thompson (2012), como la herramienta mas utilizada

especificos.

para contribuir al logro de los objetivos financieros de la organizacion. Este aporte, se

logra a través de la vinculacion de los objetivos financieros, con los objetivos estratégicos

A cada objetivo resulta necesario asignarle, uno o mas indicadores, que den

seguimiento al cumplimiento de los mismos. Elaborar el CMI implica definir indicadores
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asociados a los objetivos que se derivan de la vision y de la estrategia de la organizacion.

En la definicion de estos indicadores se debe contemplar el desempefio de la organizacion

desde las cuatro perspectivas que anteriormente se determinaron en el mapa estratégico:

la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacién y crecimiento.

VISION Y ESTRATEGIA

Perspectiva Objetivo
. Como se deberia figurar
. ) entre los accionistas para
Financiera -
lograr éxito en la
organizacion 7
i Como se deberia figurar
Cliente antes los clientes para
alcanzar la vision?
En qué proceso se debe ser
Procesos SR quEp )
excelente para satisfacer a
Internos

los accionistas y clientes ?

Formacion v
Crecimiento

. Como lograr mejora
continua v creacion de
valor?

Figura 12: Perspectivas del CMI basado en Kaplan y Norton, (2014).

Las cuatro perspectivas conforman la estructura del CMI (Kaplan & Norton,

2014). Los indicadores que se incorporen al CMI deben cumplir con las siguientes

caracteristicas: ser desafiantes, medibles, estar alineados a la mision y al resto de los

objetivos fijados.
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Un indicador resulta eficiente si es simple y facil de entender si:

- Cuenta con definiciones operativas documentadas correctamente.

- Resulta oportuno y accesible para quienes lo utilizan.

- Sevincula a un sistema que facilita identificar las causas fundamentales
de los diversos resultados.

- Cuenta con un proceso formal para su continua revision vy

perfeccionamiento

Los indicadores se consideran como medidas de rendimiento clave, definidas
como baésicas para lograr el cumplimiento de la estrategia deseada. Este conjunto de
mediciones otorga una vision rapida, pero integra del negocio, y permite minimizar la
sobrecarga de informacion al limitar el nimero de indicadores utilizados. Obliga, de esta
manera, a los ejecutivos a enfocarse en el conjunto de mediciones definidas como
cruciales. EI CMI se convierte en un sistema de gestion estratégico que brinda soporte en
la gestidn a largo plazo, unificando en un informe de gestion los diversos indicadores de

una compafiia, asi como las mediciones operacionales en su conjunto.
Segin Norton & Kaplan (2000), habria cuatro procesos decisivos que las

compafiias deberian llevar adelante, los cuales se observan en la Figura 13, en este sentido

el CMI es una herramienta que permite la implementacion de dichos procesos.
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Clarificacion v

traduccién de la

vision v la

estrategia.

+ Traduce la vision
en objetivos
estratégicos.

Comunicacién ¥
vinculacion de los
objetivos con
indicadores
estratégicos.

+ Comunica atodala
organizacion los
objetivos criticos
necesatios para
cumplir la
estrategia.

Planificacion,
establecimiento de
objetives v
alineacion de
iniciativas
estratégicas.

» Cuantifica los
resultados a largo
plazo.

* Identifica
mecanismos v
recursos necesarios
para alcanzar los
resultados.

+ Establece metas
para el corto v largo
plazo.

Alimento del

Feedback v la
formacion estratégica.

» Introduce sistemas de
pensamiento dinamico
(los colaboradores
conocen la
imporiancia de su
tarea v como afecta en
la operativa dela
organizacion).

Figura 13: CMI y su influencia en los procesos decisivos de gestion (Elaboracion propia, 2017 en
base a Kaplan y Norton, 2009).

Tal como se ha expuesto, el CMI permite plasmar de forma préactica las metas y

objetivos, asi como los indicadores asociados a cada uno en base a las cuatro perspectivas

béasicas definidas. De este modo guia las actividades de la organizacion al cumplimiento

de la estrategia seleccionada. EI CMI se convierte en una herramienta destacada por la

contribucion que brinda a la organizacion en el proceso de evaluacion y control de la

estrategia.

RRHH como departamento, también se enfrenta al desafio de poder determinar

una estrategia para el area y establecer objetivos e indicadores. A continuacion, se

desarrollara aquellos aspectos vinculados a la planificacion estratégica en RRHH.
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1.3.2 Planificacion estratégica y cuadro de mando en Recursos Humanos

Tal y como ya se ha mencionado, RRHH no puede ser un mero espectador de la
planificacion estratégica empresarial, sino que debe asumir el reto de alinear las practicas
de RRHH a la estrategia del negocio, logrando acompafar los resultados de la
organizacion (Ulrich, 2006, Granjo 2008). La estrategia de RRHH determina la funcién
del area, definiendo el valor que agrega invertir en los recursos de la compafiia,

justificando también su utilizacién (Ulrich, 2006).

RRHH debe realizar un diagnostico que permita detectar la situacion actual, y a
partir de la misma, identificar los cambios pertinentes que favorezcan la persecucion de
los objetivos de la organizacion. En definitiva, partir de un adecuado diagndstico, seré de
suma importancia para establecer planes de accion acordes a las necesidades del negocio,

y por ende, lograr una correcta alineacidn con los objetivos estratégicos.

Preguntas de la Planificacion Enfoque Diagndstico

Analizar las condiciones externas y

— Donde estamos ahora? las organiracionales, asi como las
caracteristicas de los empleados
Definir 1a vision v formular los
objetivos de FH con baseenla
(A donde queremos legar? eficiencia v la equidad, de acuerdo

con las dimensiones basicas de los
asociados involucrados

Definir 1a estrategia de BH, a partir de
las actividades que se necesitan y
definir los recursos necesarios para
ponerlas en practica

iComo salir de aqui y Hegar ahi?

!

(Como lo hacemosT jDonde estamos
- ahora?

Analizar los resultados parala
evaluacion de las nuevas
condiciones de acuerdo con los
objetivos definidos v reiniciar el
proceso de nueva cuenta

Figura 14: El proceso de planificacion y el enfoque del diagnéstico (Chiavenato, 2009).
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Chiavenato (2009), plantea preguntas que se observan en la Figura 14 las cuales
RRHH debe realizarse al momento de llevar adelante una planificacion, asi como el

enfoque diagndstico apropiado para las mismas.

Una vez que el area ha detectado cual es su situacion actual, y a donde deberia
Ilegar para lograr la correcta alineacién de los objetivos. Es necesario pautar objetivos y
estrategias de RRHH, mediante la planificacion estratégica del area. Esta estrategia no
solo debera considerar los objetivos de la organizacion, sino que debera alcanzar también
los objetivos individuales de los colaboradores, intentando alinearlos con las necesidades

globales.

La elaboracion e implementacion de la estrategia del area de RRHH podria

resumirse en cinco pasos tal y como se observa en la Figura 15.

1- Identificar la estrategia de
negocio y generar una
estrategia alineada de recursos

humanos
5- Implementar el cuadro de 2- Crear el mapa de objetivos
mando de recursos humanos estratégicos de recursos
v el de la fuerza de trabajo. humanos.

\ /

3- Seleccionar las métricas para

4- Alinear la estructura de medir los objetivos. Crear el
recursos humanos. cuadro de mando de recursos

humanos vy de la fuerza de
trabajo.

Figura 15: Pasos para la elaboracion e implementacion de la estrategia en RRHH (Material de
clase de gestion e indicadores del desempefio, 2016).
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Los profesionales de RRHH, deberan lograr que la estrategia sea una sintesis
entre, la planificacion empresarial y la de RRHH, teniendo en cuenta los recursos a
disposicion. Los administradores deberdn asociarse al equipo de RRHH y su estrategia,
para que se presente un proceso integral de planificacion, incluyendo las practicas de
RRHH como aspectos claves para alcanzar los resultados de la compafiia (Chiavenato,
2009).

Becker, Huselid & Ulrich (2001) proponen que durante la elaboracion de los
objetivos pertinentes a la funcién de RRHH se deberian tener en cuenta tres dimensiones:

costos / inversion, procesos de RRHH y competencias de RRHH. En la Tabla 7, se

observan las tres dimensiones y sus implicancias.

Tabla 7

Dimensiones a considerar para la elaboracion de objetivos en RRHH.

Dimension Concepto Aspectos a tener en cuenta
i Cuales son nuestros objetivos _
) o +Capacitacion
.. financieros? Cuidar los costos v ..
Costos / Inversion . ) L *Reconocmuento
asingar montos de inversion .
) sIncentivos
acordes a las necesidades.
i Qué necesitamos hacer para . .
. ) +Medicion del Desempefio
cumplir con las necesidades de
. o Ty s *Recompensas
Procesos de recursos muestros clientes? Disefiar procesos Seleccis
o *Seleccion
humanos v practicas de recursos humanos D 1
sDesarrollo
claves en el alcance de los .
s Comunicacion

objetivos.

Competencias de recursos
humanos

i Qué quienen nuestros clientes de
nosotros? ;Como debemos ser
percibidos? Garantizar que el area
de recursos humanos tenga las
competencias requeridas para
gestionar acorde a los objetivos del
area v la organizacion.

*Socio estratégico
*Agente de Cambio
*Lider del Personal
+Experto Administrativo

Fuente: Elaboracion propia en base a material de clase de gestién e indicadores del desempefio,

2016.
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Como se ha visto, la estrategia de RRHH ya no se orienta Unicamente a la
evaluacion de la cantidad de fuerza de trabajo necesaria para alcanzar los objetivos, sino
que debe generar valor contratando talentos alineados a los valores, politicas y objetivos
de la compafiia. Debera asi mismo, medir y gestionar el clima organizacional provocando
un mejor desempefio en los colaboradores, asi como también crear una cultura corporativa
alineada a los objetivos, una estructura organizativa adecuada y procesos eficientes que
acompafien los resultados deseados. Debera también, crear sistemas de remuneracion
coherentes con los resultados estratégicos de forma que sean sustentables, alineen a los
colaboradores a la estrategia y los motive. A su vez, se debera crear planes de capacitacion
que potencien las habilidades y conocimientos de los colaboradores para lograr alcanzar
la estrategia empresarial (Ulrich 2000, Chiavenato 2009).

Convertirse en un socio estratégico, demanda que los profesionales de RRHH
entiendan cuales son las capacidades que llevaran a alcanzar la estrategia. Ademas,
requiere que sean capaces de entender como el area puede impactar en dichas
capacidades. Becker, Huselid & Ulrich (2001) entienden que la accion mas efectiva, que
los profesionales de RRHH tienen para asegurar una contribucion estratégica, es crear un
CMI que demuestre el efecto que las acciones de RRHH tienen en la organizacion. El
CMI brinda un espacio para exponer, fundamentar, medir y comunicar el aporte de las
areas. Dicho esto, como area de soporte para la compafiia, se convertiria en un negocio,
dentro de otro. Es por ello que debe plantear también su misidn, vision, entender quiénes
son sus clientes, quienes son sus proveedores, cuales son sus productos, servicios,

sistemas, presupuesto, entre otros.

Una vez que se han elegido los objetivos adecuados, y se ha decidido cual sera la
estrategia para el area es importante poder determinar cuéles seran los indicadores de
gestion que permitan monitorear los resultados de la implementacion. Anteriormente, se
ha visto la utilidad del uso del CMI durante la planificacion estratégica, para dar
seguimiento a la estrategia. En el area de RRHH también sera de gran importancia poder

aplicarlo, y asi controlar la implementacién de la estrategia del departamento.
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Becker, Huselid & Ulrich (2001) entienden que la accion mas efectiva, que los
profesionales de RRHH tienen para asegurar una contribucion estratégica, es crear un
CMI que demuestre el efecto que las acciones de RRHH tienen en la organizaciéon. El
CMI brinda un espacio para exponer, fundamentar, medir y comunicar el aporte de las
areas. El cuadro de mando de recursos humanos (en adelante, CMRH), no seria mas que
la aplicacion de la misma logica con la cual se arma un CMI, aplicado al area de RRHH,

tal y como si fuera una unidad de negocio a analizar y planificar.

Dicho esto, como area de soporte para la compafiia, se convertiria en un negocio,
dentro de otro. Es por ello que debe plantear también su mision, vision, entender quiénes
son sus clientes, quienes son sus proveedores, cuales son sus productos, servicios,
sistemas, presupuesto, entre otros, y poder establecer un plan estratégico para alcanzar

sus objetivos.

El CMRH, se habria convertido actualmente en una de las herramientas méas
eficientes para transformar a los equipos de RRHH en socios estratégicos de las
compafiias. A través de su disefio e implementacién, RRHH habria encontrado la forma
de poder alinear su gestion de modo mas eficiente, hacia la concrecion de los objetivos
organizacionales. Realizar el mapa estratégico, determinando los objetivos de los diversos
puntos de interés (perspectiva financiera, perspectiva de cliente y perspectiva de
procesos), facilita enormemente la deteccion de cuales son los &mbitos de accidn en los
cuales RRHH debe, y puede actuar. Recordemos que el area histéricamente ha tenido
ciertas dificultades para medir su gestion, ya que sus principales activos serian
intangibles. En este sentido, el CMRH seria un recurso a través del cual los profesionales
de RRHH se verian obligados a considerar la forma de cuantificar el impacto de sus

acciones.

A modo de cierre, se ha visto que, en el apartado de planificacion estratégica, se
han sefialado los aspectos principales vinculados a la importancia del desarrollo de una
adecuada planificacion. Se ha visto que ha sido un proceso a través del cual los
administradores de las organizaciones han podido agregar valor a su gestion, en la medida

que los ordena y los guia. Por otra parte, transcurrir por las etapas de una planificacion
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estratégica le permite a quienes dirigen la organizacion poder contemplar dentro de su
andlisis la mayor cantidad de variables posibles, y estar mas preparados para afrontar las
diversas situaciones que se suceden habitualmente, y hacer un mayor aprovechamiento

de los recursos a disposicion.

En ultima instancia, y como parte de la etapa final se hizo énfasis en la importancia
de dar seguimiento y control a la estrategia elegida y los objetivos pautados. Dentro de
este marco se profundizé sobre el CMI como herramienta para dar seguimiento, y

finalmente se indagd sobre su aplicacion al area de RRHH.

Por ultimo, destacar que un proceso diagnéstico y la realizacion de una
planificacion estratégica, no deben desestimar el contexto en el cual esta inmersa la
organizacion. Para que la compaiiia, logre adaptarse al entorno y demanda del mismo, los
lideres de la organizacién deben conocer el entorno en el cual se encuentra inmersa, las
caracteristicas del rubro, los aspectos que pueden interferir tanto positiva o
negativamente. Esto permitird un mayor entendimiento de la organizacion, y facilitara al
momento de abordar la misma y proponer practicas de gestion eficientes. Dicho esto, en
el siguiente apartado se desarrollara las caracteristicas y aspectos relevantes del sector
retail, asi como los principales desafios que debe enfrentar el area de RRHH.
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1.4  El sector Retail

Dado el rubro en el que la compafia desarrolla sus actividades, se buscara
caracterizar al sector, entendiendo cudl es su impacto a nivel econdmico, asi como
también a nivel laboral. Precisamente, se hard una breve resefia sobre las caracteristicas
generales del comercio minorista, asi como también las posibilidades de empleabilidad
que genera el sector, las particularidades de los puestos de trabajo y los desafios a los
cuales se enfrentan los equipos de RRHH en su gestion.

Se entiende que es importante poder entender las caracteristicas del sector, para
asi lograr una comprension global del negocio, de forma de establecer una mejor
planificacion estratégica del area, identificando practicas que contribuyan al alcance de

los objetivos estratégicos definidos por la compaifiia.

La industria retail, también denominada como comercio minorista, es entendida
segin Levy & Weitz (2004) como un conjunto de actividades empresariales cuya

especialidad radica en agregar valor a los productos y servicios que venden a sus clientes.

El sector se compone de negocios que varian en sus formatos, se encuentran
tiendas, propuestas de e-commerce y mercados abiertos. Por otra parte, varian en
tamarfios, encontrandose desde pequefias tiendas hasta grandes superficies. Los productos
que se comercializan se alternan desde alimentos, productos no alimenticios,
medicamentos recetados y de venta libre, entre otros. También cambian las estructuras
legales, existen negocios independientes, franquicias asi como también grupos
integrados. Otras caracteristicas que presenta el sector es que los negocios estan ubicados
en diferentes lugares: zonas urbanas, rurales, centro de ciudad, entre otros (International

Labour Organization, 2015).

El comercio minorista, le ofrece al consumidor la posibilidad de comprar la
cantidad que desea, en un lugar conveniente, con asesoramiento a disposicion y la
facilidad de acceder a productos adicionales. Para atraer el interés de los compradores,

las tiendas retail tienden a establecer diferentes acciones estratégicas como: estar bien
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ubicados, invertir en el disefio y la infraestructura de las tiendas, preocuparse por la
satisfaccion del cliente, brindar asesoramiento, pautar estrategias de precios atractivas,
ofrecer promociones y comunicar eficientemente su propuesta (Levy & Weitz, 2004).

En Uruguay, el comercio minorista de alimentos, estd conformado por 30.000
tiendas, y en el 2015 sumaron un total de US$ 7.300 millones en ventas, un 4% maés que
en el 2014. En cuanto a los articulos no comestibles, las ventas disminuyeron en los

ultimos periodos (Uruguay XXI, 2016).

El sector se ha encontrado con cambios en los marcos legales, las circunstancias
economicas y las preferencias de los consumidores. La globalizacién ha traido nuevas
formas de competencia y constantemente hay cambios en las preferencias de los

consumidores (International Labour Organization, 2015).

Particularmente la inclusién de la tecnologia ha implicado la generacion de nuevos
desafios. A nivel global, los clientes han comenzado a comprar mas desde sus teléfonos
moviles, se han vuelto mas dependiente de las redes sociales, y demandan de los
empleados de las tiendas una mayor exigencia, en cuanto a calidad de servicio y
conocimientos (PwC, 2016). Nielsen (2016), recopilé las tendencias y desafios del retail
para América Latina, encontrando cinco puntos importantes sobre los cuales el sector
deberé trabajar: las diferencias generacionales afectan la modalidad de compra, lograr una
real lealtad del cliente con programas efectivos de fidelizacion, competir con nuevos
formatos de compra, explotar el canal de venta online, y la preferencia de los

consumidores por marcas locales.
Todo esto, le ha implicado al sector enfrentarse con la creciente necesidad de

implementar practicas sostenibles e innovaciones tecnologicas, lo cual representa una

fuente de oportunidades y desafios para la industria.
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1.4.1 El sector Retail y su capacidad de empleabilidad

A nivel laboral, tradicionalmente la industria retail es una de las mas importantes
fuentes de empleo en muchos paises (Miller, 2006). En la Unién Europea, durante el
2013, el sector empleaba a 19.3 millones de personas. En Estados Unidos, en el 2014, el
sector tenia 17 millones de personas trabajando. En Australia, es el segundo sector que
brinda la mayor cantidad de oportunidades laborales, representando el 10% de las fuentes
laborales totales del pais (International Labour Organization, 2015).

En Uruguay, el sector comercial tiene un 10% de las personas empleadas en el
pais, siendo alrededor de unas 53.000 personas (Uruguay XXI, 2016). Segin un informe
elaborado por Advice (2016), la demanda de empleos vinculados al sector comercial y
ventas fue de un 17%. Siendo las propuestas laborales vinculadas a los servicios y oficios
(atencion, gastronomia, vigilancia, entre otros), las mas ofrecidas, seguidas por las ofertas

comerciales (comercial, atencion al cliente, entre otros) (KPMG, 2016).

En cuanto a caracteristicas demograficas de los empleados en el sector, una gran
proporcion de los mismos son jovenes, principalmente estudiantes. En la Union Europea,
el 22% de los trabajadores tienen entre 15 y 24 afios, en Reino Unido el porcentaje
asciende a un 25.8%, en Francia equivale a un 19.5% y en Alemania es de un 17.8%. Asi
mismo, el sector estaria marcado por una fuerte presencia femenina, en la Unién Europea
equivale aproximadamente al 62% de su fuerza laboral. A nivel regional, Argentina en el
2012 tenia un 45% de presencia femenina en el sector (International Labour Organization,
2015).

1.4.1.1 Caracteristicas de los empleos en el Sector Retail.

Si bien se ha planteado anteriormente la diversidad de formas y tipos de negocios
que abarca el sector, existirian algunas tendencias genéricas en cuanto a las caracteristicas

de los empleos ofrecidos por la industria del comercio minorista.
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En primer lugar, es percibido generalmente como un sector de empleos que
requieren baja calificacion, asi como pocas oportunidades de desarrollo. Frecuentemente
es concebido como un empleo transitorio, debido a la creencia asociada de ser un lugar
donde no habria espacio para proyectarse profesionalmente (International Labour
Organization, 2015). No obstante, la industria minorista ofrece amplias oportunidades de
trabajo para los empleados de diversos antecedentes educativos. En este sentido, se ha
encontrado que aquellos que tienen un nivel educativo més alto, inicialmente acceden a
puestos de mayores responsabilidades, mientras que quienes tienen un nivel educativo

medio y bajo acceden a posiciones de trabajo basicas.

Sin embargo, quienes ingresan a trabajar en posiciones asociadas a la linea de
venta, habitualmente tienen la posibilidad de ser promovidos a la posicion mas alta, en
funcién de su compromiso y habilidades demostradas, independientemente de su
formacion académica (Kamarulzaman, Zulkeflee, Hamid, Sahari & Halim, 2015). De
hecho, muchos trabajadores encuentran en retail el atractivo de tener sus primeras
responsabilidades asociadas a administrar un negocio, tener los primeros contactos con

estados de resultados, y ser responsables por equipos de trabajo (Levy & Weitz, 2004).

Como segunda caracteristica, se desprende que el comercio minorista estaria
determinado por tener jornadas de atencion extensas e irregulares, no sélo en cuanto a
horarios, sino también en dias, ya que habitualmente trabajan también los fines de
semanas Y feriados (Singh & Mishra, 2008; Esbjerg, Buck & Grunert, 2010).

Esto ultimo, ha propiciado la tercera caracteristica del sector: la necesidad de
aplicar horarios de trabajos flexibles (Ben-Ner, K‘ung, Bosley, & Burns, 2000).
Propuestas de trabajo part-time permiten cubrir las largas jornadas de atencion
(International Labour Organization, 2015) y ademas les da la posibilidad a los encargados
de tiendas de administrar su fuerza de trabajo en funcion de los horarios y dias de mayor
- menor venta (Esbjerg et. al., 2010). Por otra parte, le posibilitan al empleado conciliar
su trabajo con otras responsabilidades, como por ejemplo el estudio (International Labour
Organization, 2015).
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A su vez, aparece una busqueda de reduccion de costos, para poder hacer frente
al crecimiento de una competencia de precios intensa, a la cual se adiciona la presencia
de trabajadores a tiempo parcial, y de trabajadores con mediana o escasa calificacion.
Esto implica niveles de remuneracion menores, generando asi, una cuarta caracteristica:
salarios bajos (Singh & Mishra, 2008; Esbjerg et. al., 2010; International Labour
Organization, 2015).

En quinto lugar, aparece como distintivo un ambiente laboral, en ocasiones, algo
estresante (Kamarulzaman et al., 2015). Las condiciones edilicias y los beneficios,
tienden a mejorar, sin embargo, aln persiste cierta mala reputacion que rodea al sector.
Esto podria deberse a factores de estrés asociados al contacto constante con el cliente y a
la modalidad de trabajo bajo presion a las que estan expuestas las posiciones de trabajo.
Muchas veces los trabajadores se enfrentan con ritmos de trabajo intensos debido a la
cantidad de visitas que reciben, sufriendo ademas la presencia de clientes molestos que
en ocasiones son groseros (Esbjerg et. al., 2010).

Finalmente, producto quizds de la combinacion de algunas caracteristicas
anteriores, se encuentra la alta rotacién de personal que enfrenta generalmente el sector
(Ben-Ner et al.; 2000; KPMG, 2006; Singh & Mishra, 2008; Esbjerg et. al., 2010;

International Labour Organization, 2015; Kamarulzaman el al., 2015).

Dado todo lo anteriormente expuesto, el sector brinda propuestas laborales que,
pueden ser visualizadas por los perfiles profesionales como lugares de trabajo a corto
plazo, pero son percibidas como propuestas muy interesantes para quienes cuentan con
niveles de formacion bajos o medios. Ademas, se ofrecen horarios de trabajo flexibles y
a tiempo parciales, que buscan beneficiar tanto al negocio, como al empleado. No
obstante, trabajar en el sector retail implica hacerlo en horarios y dias poco atractivos,
con salarios bajos y ambientes laborales exigentes; asi como también convivir con altos
niveles de rotacion. En Uruguay puntualmente, Mc Donald’s por ejemplo, durante el
2015, tuvo una rotacion de un 62% (Grate Place to Work, 2015) y segun lo visto en el
Seminario Internacional Retail durante el afio 2016, la rotacion del rubro estaba por
encima del 60% (Seminario Internacional Retail, 2016).
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En definitiva, si bien el sector tiene propuestas variadas, existirian algunas
caracteristicas que se observan en muchos de los formatos, convirtiendose en tematicas

de especial atencion de la gestion de RRHH.

1.4.2 Gestion de Recursos Humanos en el sector Retail.

RRHH en el sector retail, jugaria un rol fundamental para maximizar los
resultados de la gestidn del negocio. En el rubro, aparecen algunos desafios asociados a
las caracteristicas anteriormente sefialadas que se convierten en aspectos prioritarios a ser

atendidos.

Gran parte de la experiencia de los clientes, estd determinada por las actividades
que llevan adelante los colaboradores. Tal y como hemos visto anteriormente, los nuevos
desafios para el sector, implican poder brindarles a los clientes un servicio de mejor
calidad en tanto asesoramiento y servicio (PwC, 2016). Este aspecto es llevado adelante
por los colaboradores y deberia poder convertirse en el diferencial del negocio, por lo

dificil de imitar que resulta, por parte de los competidores (Levy & Weitz, 2004).

En esta linea, la capacitacion de los empleados tendria un impacto positivo en las
ventas y la satisfaccion del cliente. De esta forma, se vuelve estratégico comenzar a
considerar que el talento de quienes llevan adelante el negocio, puede y debe, convertirse
en un valor clave en la experiencia de compra. Sobre todo, para los minoristas con una

gran presencia fisica en tienda (PwC, 2016).

A corto plazo, RRHH debe procurar aumentar la productividad de sus
colaboradores, y tiene el desafio de trabajar en la relacion que los mismos generan con el
cliente, para alcanzar mayores niveles de satisfaccion por parte de éstos ultimos. Para ello
deberé poder trabajar, a largo plazo, sobre la satisfaccion del colaborador en su lugar de

trabajo, y alcanzar menores niveles de rotacion (Levy & Weitz, 2004).

El éxito en retail necesita de sistemas de practicas de trabajo de alto desempefio,
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incluyendo procedimientos integrales de reclutamiento y seleccion de empleados,
sistemas de compensacion de incentivos y de gestion del desempefio, y una amplia
participacion y capacitacion de los empleados. RRHH tendré el desafio de actuar de forma
alineada desde todos los subsectores del departamento para hacer frente a los diferentes

retos asociados a cada uno de ellos (Singh & Mishra, 2008).

1.4.1.2 Desafios vinculados a los subsistemas de RRHH en el sector Retail.

Como se ha visto, el sector del comercio minorista o retail, ofrece propuestas de
trabajo que tienen caracteristicas asociadas a la dindmica del negocio. Dichas
caracteristicas, implican un desafio para los profesionales de RRHH debido a la dificultad

de ser gestionadas.

En este apartado se buscara indagar sobre los diferentes retos asociados a los
procesos de atraccion y seleccion de capital humano, retencién de colaboradores,
procesos de capacitacion y desarrollo, asi como también las dificultades asociadas a los

planes de compensacion.

1.4.1.2.1 Desafios de atraccion y seleccion.

La dificultad de atraer, y seleccionar, buenos nuevos empleados ha sido una de las
tres principales preocupaciones de los ejecutivos de alimentos al por menor en los Gltimos
afios (Ben-Ner et al., 2000). Resulta esencial poder contratar a empleados que cuenten,
no sélo con el conjunto de habilidades adecuadas para ocuparse de las funciones
operativas, sino que también sean capaces de comprometerse con su trabajo ya que
probablemente trabajaran en dias festivos y contaran con jornadas de trabajo extensas y
extenuantes (Singh & Mishra, 2008).

Los puntos de venta masivos, segun Esbjerg et al. (2010), son lugares donde todos

quieren ir a comprar, pero no todos estan dispuestos a trabajar. Existiria una mala

reputacion que dificulta la atraccion de buenos perfiles.
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Segun Singh & Mishra (2008) escasean perfiles adecuados capaz de
comprometerse a largo plazo, los salarios de primera linea suelen ser bajos, las
posibilidades de crecimiento que se ofrecen suelen ser a largo plazo y no a corto plazo, y
la competencia es importante. Todos buscan los mismos perfiles. Ademas, se ofrecen

horarios y dias de trabajo poco atractivos (Esbjerg et al., 2010).

Los agentes de RRHH del sector, deben ser capaces de implementar practicas
creativas con el fin de ganar la guerra por la caza de talentos, lo cual en los dltimos afios
se ha convertido en un determinante para el éxito (Singh & Mishra, 2008). A su vez,
Miller (2006), plantea la urgencia de llevar adelante procesos de reclutamiento y seleccién
planificados y ordenados.

Construir la marca de la empresa en el mercado de trabajo global, mediante la
comunicacion de sus atributos de una manera que la distinga de los competidores, se
vuelve una obligacion (Esbjerg et al, 2010). El diferencial de la empresa, luego estara
vinculado a diversos atributos a eleccion y acorde a la realidad de la misma. Algunas de
ellas pueden ser: la inclusividad, la competitividad, orientado a objetivos, basado en

valores, con alta integridad, entre otros (Singh & Mishra, 2008).

Singh & Mishra (2008) plantean dos practicas que ayudarian a aumentar la
eficiencia y efectividad de los procesos de reclutamiento y seleccion. Una opcion es poder
comunicar a través de la pagina web aquellas vacantes que van surgiendo, lo que les da
visibilidad a las ofertas de trabajo para quienes de por si estan navegando por la web y se
vieron interesados en el sitio. Plantean también, la posibilidad de armar programas de

referidos y brindar bonos para quienes sugieren personas que avanzan en los procesos.

1.4.1.2.2 Desafios de retencion.

Tradicionalmente, el contenido de tareas de los trabajos de primera linea ha sido
bajo y segmentado, requiriendo poca habilidad o entrenamiento. Esto ha llevado a un
circulo de retroalimentacion en donde bajos salarios, mas altos niveles de rotacion derivan

en poca satisfaccion del cliente y, por tanto, pérdida de ventas. Razén por la cual, las
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organizaciones se han visto forzadas a pensar en estrategias de retencion (Singh &
Mishra, 2008). Ademas, es importante retener, ya que la rotacion tiene costos de seleccion
e induccidn al puesto de trabajo asociados (Esbjerg et. al., 2010).

En cuanto a la retencién, Singh & Mishra (2008), asi como también Esbjerg et.al.
(2010), mencionan como aspecto importante a tener en cuenta que el sector tendria un
gran namero de, lo que ellos denominan como colaboradores transicionales. Estos
colaboradores suelen ser jovenes, y buscan satisfacciones a corto plazo, prefieren trabajar
pocas horas para poder estudiar y su interés es meramente financiero. Sin embargo, son
los més dispuestos a ganar salarios basicos fijados por laudo, y, por ende, ante cualquier
propuesta levemente superior, o dificultades con el estudio, cambian de trabajo.

En esta linea, ambos autores, plantean que muchas veces las propuestas de
flexibilidad que se proponen, luego no se cumplen. Las organizaciones toman ese aspecto
a su favor, y en definitiva algo que deberia ser un beneficio que busca dar mas equilibrio
entre el trabajo y el resto de las actividades de los colaboradores, se vuelve un aspecto
que favorece principalmente a la tienda. Dado que, para los colaboradores transicionales,
la flexibilidad forma una variable fundamental en su satisfaccion laboral, se debe ser

cuidadoso con este beneficio y su real cumplimiento.

Esbjerg et al. (2010), a su vez, indica otras dificultades asociadas. Primeramente,
sefiala que parte de la propuesta de trabajar en retail implica estar expuesto a abusos
verbales por parte de los clientes, y esta se convertiria en una de las caracteristicas no
deseadas por parte de quienes trabajan alli. En segundo lugar, destaca la frecuencia de
robos a los que estan expuestos los colaboradores. Y si bien, las organizaciones pueden
proveer de seguridad e instancias de capacitacion sobre codmo actuar en estos eventos, la

inseguridad no deja de ser un factor de estrés para el colaborador (Esbjerg et al., 2010).

Por otra parte, subraya la cantidad de cambios de lideres que se le suele imponer
a los colaboradores. En general, cada referente tiene sus propias formas e ideas sobre
como hacer el trabajo. A si mismo, frecuentemente los cambios también implican la

Ilegada de personal de confianza del nuevo lider, lo cual cambia de forma simultanea el
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equipo de trabajo y el lider (Esbjerg, 2010).

Miller (2006) cuando se refiere a las dificultades de retencion asociadas al rubro,
sefiala que buenos procesos de comunicacion interna o la implementacion de beneficios
ayudan a dar soporte a los procesos de reclutamiento y seleccion. Principalmente, hace
énfasis en la necesidad de mantener informados a los equipos de las novedades. A traves
de la comunicacion interna se puede brindar espacios de expresion y se puede realizar
hincapié en el cliente y la relacion con el mismo. Asi como también, se puede trabajar

sobre la lealtad de los equipos de trabajo con la compafiia.

También se sugieren algunas précticas tales como: mejorar los procesos de
seleccién, proveer un ambiente de trabajo agradable, con buenos valores y objetivos
claros. Generar y comunicar planes de carrera claros y accesibles, y apostar a buenos
planes de entrenamiento donde el foco esté en las competencias necesarias (Singh &
Mishra, 2008).

Esbjerg et al. (2010), ademas subraya que los trabajadores transicionales tienen
como interés poder interactuar y socializar con jovenes de su edad. En consiguiente,
algunas compafiias han comenzado a fomentar actividades extra laborales o encuentros
de equipo para incentivar este aspecto en la organizacion y poder satisfacer dicha
demanda. En el otro extremo, a aquellos colaboradores claves, que suelen ser adultos con
familia los proveen de la posibilidad de tener dias libres por el cumpleafios de sus hijos,

o un dia libre, cada uno o dos meses, para acompafiarlos o irlos a buscar a la escuela.

Por ultimo, Kamarulzaman et tal. (2015) resalta la necesidad por parte de los
lideres de involucrarse mas en la satisfaccion de sus colaboradores y prestar mas atencion
en la misma. Se necesitan mas instancias de reconocimiento y feedback (Esbjerg, et al.
2010).
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1.4.1.2.3 Desafio de capacitacion y desarrollo.

Kamarulzaman et tal. (2015), hace referencia al impacto negativo que tiene sobre
las ventas que los colaboradores no cumplan con los estdndares delimitados por la
compafiia, sobre como entretener y satisfacer al cliente. Por tanto, aquellos colaboradores
que no estan entrenados o carecen de formacion, se convierten en un riesgo para el

negocio.

Los autores Singh & Mishra (2008), asi como también Esbjerg (2010), sefialan
preocupacion por la falta de entrenamiento a colaboradores de primera linea. Debido a su
alta rotacion, algunas compafias deciden no invertir en ellos. Sin embargo, segun
Kamarulzaman et tal. (2015) la falta de entrenamiento y entendimiento, y la ausencia del
acompariamiento por parte del lider, serian aspectos que tendrian también influencia en

la rotacion no deseada de éstos colaboradores.

En el negocio de la farmacia, Castaldo, Grosso, Mallarini & Rindone (2016)
resaltan la importancia de poder invertir en RRHH y su formacion. Segln los autores,
tener colaboradores altamente especializados y con buenos niveles de relacionamiento
interpersonal, serian aspectos claves a la hora de lograr y mantener la confianza y lealtad

del cliente hacia la farmacia.

Miller (2006) menciona que todas las actividades de formacion y desarrollo se
convierten en un apoyo para los procesos de reclutamiento y seleccion. El autor sugiere
que se implementen programas de entrenamiento, progresivos e innovadores, necesarios
para lograr una correcta alineacion con los objetivos organizacionales. Formando asi

equipos de trabajo maés eficientes y efectivos, y por ende mas productivos.

Esbjerg (2010) indica que algunas compafiias observan a los colaboradores que
estan en entrenamiento, y a los que obtienen los mejores puntajes los invitan a participar
de instancias de formacion adicional de, por ejemplo, tres dias. Finalmente, el autor
entiende que los lideres son una parte muy importante de las tiendas, a ellos también se

les debe ofrecer oportunidades de desarrollo y planes de carrera. En estos casos
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idealmente se sugiere que el entrenamiento sea principalmente practico, de rapida

aplicabilidad en tienda.

1.4.1.2.4 Desafios vinculados a los esquemas de compensacion.

Singh & Mishra (2008) indican que el mayor reto es asegurar la contribucion de
los empleados a los resultados empresariales y para ello es necesario averiguar qué tipo

de programa de recompensas y reconocimiento implementar.

En general, los colaboradores de primera linea, suelen tener remuneraciones bajas,
por lo cual como ya se vio anteriormente, ante cualquier oferta levemente mejor, se
mueven hacia otros empleos. Por el contrario, los lideres acceden a planes de bonos
interesantes. Sin embargo, si las organizaciones vinculadas al retail desean que sus
colaboradores se comprometan, y se conviertan en embajadores de su negocio,
necesariamente deben comenzar a considerar y disefiar nuevos planes de remuneracion
efectivos también para los colaboradores de posiciones iniciales (Esbjerg, 2008; Singh &
Mishra, 2010).

En la Tabla 8 se observa un resumen de los diferentes desafios vinculados a los

diversos subsistemas de RRHH.
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Tabla 8

Desafios de los subsistemas de RRHH vinculados al sector retail.

Subsistema Desafios Acciones

- Atraer colaboradores con las caracteristicas
- Generar una buena marca empleadora

.. adecuadas . .
Atraccién v . . . - Précticas innovadoras para atraccion de talentos
- Mala reputacion asociada a trabajar en el

Seleccién - Procesos de reclutamiento planificados v organizados
rubro . L
. . - Aprovechamiento de canales de comunicacion
- Jornadas de trabajo extensas v cambiantes
- Condiciones de trabajo pari-time que realmente persigan el
privilegio de los colaboradores.
- Salarios poco atractivos -Entrenamiento en manejo del esirés.
- Altos niveles de rotacion - Gestionar el cambio.
Retencion - Colaboradores poco comprometidos que - Implementar una buena comunicacion interna.
buscan trabajos transicionales. Generar v comunicar planes de carrera claros v accesibles.
- Sitaciones de trabajo estresantes. - Realizar actividades extra-laborales que fomenten
-Rotacion de los lideres socializacion
-Crear paquetes de beneficios acordes.
- Mayores instancias de reconocimiento v feedback.
- Invertir en la formacion de colaboradores de primera linea
Capacitacién vy - Colaboradores poco entrenados. - Generar programas de entrenamiento para lideres
desarrollo - Ausencia del acompafiamiento del lider. progresivos, innovadores, practicos, rapidos v de gran
aplicabilidad.
- Generar sistemas de compensacion variable a todo nivel que
Compensacion - Salarios poco atractivos sea valorado.

- Trabajar sobre el salario emocional.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En resumen, en el transcurso de este capitulo, se han revisado algunas
caracteristicas genéricas del negocio retail, asi como los desafios que debe enfrentar la
gestion de RRHH asociados a dichas particularidades. Se ha logrado obtener una visién
global del rubro, y eso permitira, mediante el diagndstico, encontrar las fortalezas y
debilidades asociadas a cada subsistema de RRHH, y en funcion a ellos, establecer un

plan estratégico acorde a las necesidades del negocio y sus objetivos estratégicos.

Existirian desafios asociados al sector retail, propios de la dindmica del tipo de
comercio que se desarrolla. RRHH de un negocio vinculado a este sector, se enfrenta a
desafios varios que implicaria por parte del area, gran esfuerzo y dedicacion. La retencién
y motivacion de sus equipos de trabajo podria ser uno de los mayores desafios que el

rubro podria enfrentar. Es por ello que, entendiendo la generalidad de estas caracteristicas,
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la compariia que se analizara probablemente se encuentre atravesando por muchas de
éstas problematicas. Se entiende que, haber realizado un acercamiento a las dificultades
asociadas a la gestion de negocios inmersos en retail, facilita la realizacion de un analisis
comparativo de la organizacion, con otras realidades y a partir de alli poder trabajar en la

deteccidn de areas de mejora.
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2. Diagnostico

En el capitulo anterior profundizamos sobre los aspectos tedricos relevantes para
enmarcar el analisis de la compariia. En este capitulo se buscara conocer las caracteristicas
principales de la organizacion, su entorno, y especialmente se analizaran las fortalezas y
debilidades del &rea de RRHH, de forma de poder entender cual es el estado actual del
area y cudles son los procesos plausibles de mejora. Este estudio permitira identificar
necesidades de cambio y brindar informacion que permita gestionar eficazmente la
implementacién de las adaptaciones que se entiendan pertinentes (Raineri & Martinez,
1997), para lograr la correcta alineacion de los subsistemas al objetivo organizacional,
logrando por una parte, mayor eficiencia y productividad de la organizacion, y por otra,
mejores condiciones laborales de quienes integran Farmashop (Raineri & Fuchs 1995, en
Raineri & Martinez 1997).

Tal y como hemos visto anteriormente, una buena forma de conocer a las
organizaciones, sus caracteristicas y sus principales necesidades, es a través de procesos
diagnosticos estructurados. En el capitulo anterior, se ha remarcado la importancia de
poder realizar un proceso diagndstico planificado, siguiendo etapas basicas que ordenen
el desarrollo del mismo y permitan acceder a informacion valida, evitando asi analisis
superficiales y subjetivos. Por otra parte, se han expuesto paradigmas a través de los
cuales se busca una aproximacion a la organizacion y su realidad. Este trabajo tomara
como base el modelo diagnéstico Force Field Analysis de Lewin (1951) el cual entiende
que las organizaciones se ven afectadas por variables organizacionales, asi como también
por variables ambientales. A si mismo, dado que se hara un proceso diagnéstico del area

de RRHH, se tomaran elementos sugeridos por Ulrich (2006).

Dicho esto, primeramente se realizard una recoleccion de datos de interés
vinculados a la compafiia y a RRHH, a través del conocimiento de las personas que estan
dentro de la organizacion, asi como de los indicadores, la aplicacion de un cuestionario
de liderazgo (MLQ), los resultados obtenidos de la encuesta de clima, evaluaciones de

desempefio y encuesta de egreso.
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Se hard un recorrido por la historia de la compafiia, contemplando las
transformaciones desde sus inicios hasta la actualidad. Se hara una breve resefa al
contexto en el cual se encuentra inmersa la empresa hoy dia, asi como también cudl es la
estrategia para hacer frente al mismo. Se desarrollaran cuéles son los clientes, productos
y servicios ofrecidos y de los principales competidores a fin de alcanzar una comprensién
global de la compafiia en cuanto a modelo de negocio. Asi mismo, se analizarad la
estructura con la que cuenta la organizacion para llevar adelante el negocio, las
principales caracteristicas de sus colaboradores y se hara una aproximacion a la cultura

organizacional.

Por otra parte, se hara una descripcion de RRHH, sefialando cudl es la estructura
del area y sus objetivos actuales. Luego se hard un recorrido por los diferentes
subsistemas: atraccién, seleccion y retencion; organizacion de personas; capacitacion y
desarrollo; compensacion y beneficios; comunicacion interna y RSE; seguridad, higiene
laboral y salud ocupacional; administracion de personal y relaciones laborales. De los

cuales se mencionan fortalezas y aspectos a mejorar, asi como recomendaciones para cada

e

uno de ellos, finalizando con un FODA del area.

Capitulo 1: Marco Tedrico Capitulo 2: Diagnéstico Capituloe 3: Planificacién
» Metodologia. estratégica.

* Rol de recursos humanos * Presentacion de la * Mapa estratégico dela
en las organizaciones. empresa. organizacion.

s Procesos de recursos » Departamento de recursos * Mapa estratégico de
humanos. humanos y sus procesos. recursos humanos.

+ Diagnostico * FODA de recursos + Implementacion —
organizacional . humanos. Acciones a desarrollar.

» Planificacién estratégica. * Monitoreo — Cuadro de

+ Recursos humanos en el mando de recursos
retail v sus desafios. humanos.
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2.1 Objetivo de Investigacion

Tal y como se explicé inicialmente, el objetivo de este capitulo es poder describir
a la organizacion, profundizando especialmente en los procesos de RRHH, de forma de
poder alcanzar un entendimiento global de la compafiia, y de esta modo se podran detectar
cuéles son sus fortalezas y debilidades para luego poder determinar objetivos y acciones
en el area de RRHH que contribuyan a alcanzar los objetivos organizacionales,

posicionando al area como un socio estratégico de la compafiia.

El diagnostico busca responder las siguientes preguntas:

- ¢Cbmo es la organizacion?

- ¢Cual es el contexto en el que desarrolla sus actividades?

- ¢Quiénes son sus principales competidores?

- ¢Como estd compuesta la organizacion? ;Cudles son las caracteristicas de sus
colaboradores?

- ¢Cuales son sus objetivos, mision, vision, valores, cultura?

- ¢Las acciones de los subsistemas de RRHH se encuentran alineados a los
objetivos organizacionales? ;Cémo se llevan adelante los diferentes procesos?

- ¢Cudles son las fortalezas y debilidades del area?

2.2 Metodologia

En el siguiente capitulo se hara un analisis descriptivo, de corte transversal.

La informacion seré obtenida de las siguientes fuentes:

Encuesta de Clima.

- Encuestas de Egreso.
- Observacion in situ.
- Indicadores del area.

- Buzdn de sugerencias.
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- Aplicacion de MLQ.
- Reportes de gestion de la compafiia.

El analisis de la informacion sera realizado de forma tanto cualitativa, como

cuantitativa. Realizandose este Gltimo a traves del programa estadistico SPSS.

2.3 Presentacion de la Empresa y estrategia organizacional.

En este apartado se hara un recorrido por la historia de la compafiia, se realizara
una breve resefia al contexto que engloba a la organizacion y se menciona cudl es la
estrategia para hacer frente al mismo. Se brindaran datos de los clientes, de los productos
y servicios ofrecidos y de los principales competidores a fin de alcanzar una vision
genérica de las principales caracteristicas del negocio. Por otra parte, se analizara la
estructura con la que cuenta la compafiia, analisis descriptivo de los colaboradores (datos
demograficos, distribucion por departamento, por puesto, entre otros), y se realizara una

aproximacion a la cultura organizacional.

2.3.1 Historia

Inicialmente, la comparfiia Devoto hnos. dentro de tres de sus supermercados
(Sayago, Pando y Piriapolis), poseia farmacias. En 1998, la cadena de supermercados es
vendida al grupo Exxcel, exceptuando las farmacias. ES en este momento que nace
Farmashop, al independizarse del negocio del supermercadismo. Las farmacias fueron
redisefiadas y se transformaron 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,
inaugurando de esta manera tres nuevas farmacias ubicadas en los barrios de Prado,

Carrasco y, en el interior del pais, en la ciudad de Punta del Este.
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Durante el periodo 2000-2008, se incorporaron en Montevideo cuarenta y una
sucursales ubicadas en los barrios de Pocitos, Prado, Goes, La Blanqueada, Malvin,
Carrasco, Tres Cruces, Parque Batlle, Centro, Punta Carretas y Paso Molino.

En los afios 2011 y 2012 Farmashop se expande con nuevos locales en las
ciudades de Punta Del Este, San Carlos y continla con las aperturas dentro de
Montevideo, alcanzando a finales de 2012 un total de 75 locales.

En el 2013 se da un gran cambio que marca la historia de Farmashop, la compafiia
es vendida a Linzor Capital Partners, un grupo econémico, conformado por capitales
privados, el cual cuenta con un diversificado portafolio de inversiones en distintos paises

del continente Americano.

En la Figura 16 se observa la distribucion de las inversiones del grupo Linzor, por
pais, y en la Figura 17, la distribucion de las inversiones segin el rubro.

Porfo]iopde inversiones por pais
er

9%

Urnguay
11% Mexico

34%

Colombia
13%

Chile
14%

Regional
19%

Figura 16: Distribucion de inversiones por pais.
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Figura 17: Distribucion de inversiones por industria.

La llegada de esta nueva directiva 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.

En ese mismo afio, se inauguran sucursales en Rio Negro, Soriano, Mercedes,
Cerro Largo y Paysandd, llegando a un total de 92 farmacias activas. A finales de 2013
el Poder Ejecutivo emite el Decreto 369/013 el cual limita la cantidad de farmacias por
duefio, a un maximo de 15, por lo que, Farmashop no puede continuar abriendo nuevas

sucursales. Por otra parte, prohibe la venta de medicamentos a través de internet.

Con éste nuevo escenario en el mercado, el directorio modifica su aspiracion de
continuar con nuevas aperturas y se proyecta hacia la diversificacion del negocio y la

reforma de sucursales.

Como parte de la estrategia de diversificacion, la compafiia conformé una nueva
unidad de negocio llamada “Punto Shop”. La tienda es definida como una unidad de

negocio que busca brindar productos que se adecuen a las diversas necesidades cotidianas
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de los clientes, ofreciendo en sus locales un amplio mix de productos. En las tiendas se
puede encontrar: oferta de alimentos y accesorios para mascotas, productos para bebés y
nifios, productos de tecnologia, productos para el hogar, belleza, cuidado personal,
alimentos y bebidas, helados, producto de limpieza, libros, entre otros. En 2015 se
inaugurd el primer local, ubicado en la ciudad de Montevideo. En la actualidad este
namero asciende a seis, contando con cuatro locales en Montevideo, uno en Maldonado

y otro en Canelones.

Por otra parte, en el afio 2015, surge también la creacion de “OM by Farmashop”
buscando otorgarle a los clientes un lugar exclusivo dedicado a tratamientos de belleza.
Este espacio se ubica dentro de locales de Farmashop en donde se ofrecen servicios de:
manicura, pedicura, faciales, maquillaje y tratamientos capilares (excepto cortes de
cabello y colorimetria). Comenzd con tres locales en Montevideo y en la fecha cuenta con

ocho locales, seis en la ciudad de Montevideo, uno en Maldonado y otro en Melo.

Acompafiando al crecimiento de los locales, la compafiia desarrollé determinadas

acciones comerciales, operativas y de marketing que se detallan a continuacion:

Apertura de Centro de Distribucion (2002): Se inaugura con la finalidad

centralizar el abastecimiento de las sucursales ya existentes.

- Programa fidelizacion de clientes (2008): Programa que brinda la posibilidad de
generar Farmapuntos con cada compra para luego canjearlos como medio de pago
en futuras compras de productos y/o servicios.

- Traslado del Centro de Distribucion (2010): El centro de Distribucion se muda y
amplia su dimension, contando con un local de 2000 m2 para lograr abastecer las
65 sucursales existentes hasta el momento.

- Inauguracion de la primer Sala de Capacitacion (2011): Ubicada en el segundo
piso de una sucursal ya existente, la sala cuenta con capacidad para 60 personas.
En ella se llevan a cabo presentaciones, charlas, reuniones, y cursos de
capacitacion y entretenimiento.

- Planes de promociones (2014): Se instaura el dia jueves como el dia en la semana

en el cual Farmashop otorga a los clientes grandes promociones y descuentos.
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- Programa de ofertas laborales (2014): Se lanza el primer programa de “Mamas,
tias y abuelas”, orientado a reclutar mujeres entre 30 y 55 afios que se encuentren
por fuera del mercado laboral.

- Remodelacion de infraestructura (2014): Se da comienzo al proyecto de reformas
el cual pretende crear locales con mayor comodidad y modernidad. En dicho afio
se alcanzo6 un total de 14 sucursales remodeladas.

- Plan 60+ (2015): plan de beneficios creado especialmente para la tercera edad.

- Domingo de Farmashop (2015): Dia de descuento especial solo para el rubro de
medicamentos.

- Centro de Atencion Telefénica (2015): Apertura de la central telefénica cuyo
objetivo es nuclear los llamados de los clientes y brindar un servicio de consulta
y entrega de delivery optimizado.

- Martes de Farmashopping (2016): Se designa el dia martes para descuentos
especiales en productos de bebés y nifios seleccionados.

- Lanzamiento E-commerce (2016): A mediados del 2016 se modifica el Decreto
369/013 permitiendo la venta de medicamentos por la web, lo cual habilité a

Farmashop a lanzar la plataforma de ventas virtual.

En la Figura 18 se resume a través de una linea de tiempo, los hitos mas

importantes, que se detallaron hasta el momento.

1998 2004 2007 2008 wn 2013 2014 2015 2016
1 l ] | | 1 | | l
| | 1 I | | | | I
Fundacién de  Consolidacién Expansién a Creacion del - Expansion a _Cambio de - NueT-'o plor'og’ama de - Nuevf} prlo'g’ama de - Expansion de OM by
Farmashop como principal Canelones programa de Maldonado Firma. fidelizacion (Jueves fidelizacion (Plan Farmashop (7 locales).
. cadena de fidelizacién de - Creacion de  _Expansion al de Farmashopping) 60+, Domingos de - Expansién de
farmacias. clientes sala de Oeste. - Nuevas politicas de Farmashopping) Puntoshop (6 locales).
(Farmacard). capacitacion. _Decteto inclusion laboral. - Nuevos servicios
369/013. - Profesionalizacién de (OM by Farmashop)
la gestion del negocio. - Nueva unidad de

negocio (Puntoshop)

Figura 18: Hitos de la historia.
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El crecimiento en la operativa trajo consigo una evolucion en la conformacién y
tamarfio en la dotacion. Se presenta en la Tabla 9, la evolucion de las sucursales, dotacion

y Gerencias.

Tabla 9

Evolucidn de la estructura.

Afio Sucursales Colaboradores  Gerencias
1998 3 12 1
1999 6 31 2
2000 8 66 3
2001 11 94 5
2002 14 131 5
2003 16 160 5
2004 20 224 5
2005 23 267 5
2006 28 303 5
2007 38 392 7
2008 48 301 7
2010 65 709 8
2011 68 810 10
2012 75 921 10
2013 92 1148 13
2017 98 1400 16

Como se puede observar en la Figura 8, desde el 2008 la compafiia ha contado con
la incorporacién de 100 colaboradores en promedio por afio, periodo que coincide con la
inauguracion del 70% de los locales existentes en la actualidad. Adicionalmente se
incursionaron nuevas Gerencias con el objetivo de profesionalizar la gestion de los

diversos sectores.

La evolucion que hemos detallado anteriormente, pone en evidencia la necesidad
de cambios en la operativa y gestion que la comparfiia ha tenido que atravesar para
sustentar el crecimiento. Desde el cambio de direccion en el afio 2013, la compafiia se ha
embarcado en la transformacion de una cultura de trabajo de empresa familiar, con
procesos poco claros y un estilo de direccion patriarcal, hacia una cultura organizacional

basada en la mejora continua y la maduracion de su gestion. Mediante el diagndstico que
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se realizaréd a lo largo del trabajo, se buscaré identificar las fortalezas y debilidades que el

proceso de cambio conllevo.

2.3.2 Contexto

Tal y como hemos visto anteriormente, existen diversos autores (Harrison 2005,
Hamid et.al. 2011 & Rodriguez 1998, Ranieri & Martinez, 1997) que comprenden a las
compafias como un sistema abierto. Desde esta perspectiva, las organizaciones se
encuentran expuestas e impactadas por sus contextos economicos, politicos y sociales.
Por tanto, se ven obligadas a adaptar su estrategia a las caracteristicas del entorno para
garantizar el alcance de los objetivos propuestos de forma eficiente.

En cuanto al sector retail, en Uruguay hasta el 2014 hubo un crecimiento sostenido
(Uruguay XXI, 2014), sin embargo, a partir del 2015 se encuentra frente a un
enlentecimiento en el crecimiento de su economia (Banco Central del Uruguay, 2016).
La economia uruguaya estaria estancada, y si bien no se encontraria en contraccion,
tampoco habria indices de crecimiento proyectados hasta el 2017. El ingreso de los
hogares estaria cayendo de manera sistematica, junto a un menor crecimiento del salario
real, lo cual explicaria los registros negativos a nivel de consumo (Seminario

Internacional Retail, 2016).

Segln Nielsen (2016) los consumidores manifiestan estar ahorrando en sus
compras vinculadas al hogar. Empezarian a buscar promociones, tenderian a comprar

marcas blancas y dejarian de comprar articulos que no son de primera necesidad.

Farmashop a pesar de dicha situacion continuaria creciendo, aun cuando otras
empresas del sector presentan una disminucion en sus ventas (Informe de Coyuntura,
2016). Sin embargo, la organizacion no se encuentra aislada de su contexto y estaria

redoblando esfuerzos para cumplir los objetivos planteados para el afio 2017.

Tal y como se menciono anteriormente, en noviembre del afio 2013 el presidente

de la Republica aprobo el decreto 369/013 mediante el cual se implementaron algunas
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limitaciones para el rubro farmacéutico. En abril del afio 2016, se modificé dicho decreto,
permitiendo por un lado, las ventas de medicamentos por internet, y por otro, se modifica
la cantidad de farmacia por duefio, limitandose a un 10% del total de las farmacias

habilitadas en el pais.

Esta modificacion permitié que Farmashop continle proyectandose con nuevas
estrategias de negocio y actualmente se encuentra incentivando sus dos nuevos canales
de venta online, uno de ellos es a través de la pagina web oficial de la compafiia, asi como
la app de Farmashop, y el otro es a través de la tienda oficial de Farmashop en Mercado
Libre.

En cuanto a la segunda modificacion del decreto nombrada, ain no interfiere en
la estrategia del negocio, debido a la falta de informacién que cuenta el Estado sobre la

cantidad de Farmacias en el pais, no pudiéndose calcular a qué porcentaje corresponde 92

farmacias del total habilitadas.

2.3.2 Misiény Visién

La misién de Farmashop se define como:

“Ser la empresa lider en salud, bienestar y cuidado personal, trabajando con

responsabilidad, eficiencia y espiritu innovador”.

Mientras que la vision es:

“Ser reconocidos como la mejor opcion en salud, bienestar y cuidado personal,

alcanzando 1.000.000 de clientes fidelizados en el 2017”.
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Por otro lado, los valores que identifican a la compaiiia son:

e Integridad: actuar de forma honesta bajo normas éticas con el objetivo de lograr
una convivencia adecuada con todos nuestros grupos de interés.

e 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.

e \ocacion 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 solucion de sus problemas.

2.3.2.1 Objetivos estratégicos

Tal y como se ha mencionado anteriormente, existirian tres niveles estratégicos a
partir de los cuales las organizaciones establecen cuél es el negocio en el que estan

inmersos y que tipo de empresas buscan ser.

En primer lugar, como estrategia corporativa Farmashop adoptaria una estrategia
de crecimiento. Dada la expansidn que ha tenido el rubro en los ultimos afios, Farmashop
se ha enfrentado a la necesidad de encontrar la forma de generar valor, por lo que ha
buscado brindar una amplia gama de productos y servicios ofrecidos, horario de atencion
extendido, entregas a domicilios, asesoramiento personalizado, clara visualizacion de los

productos, amplitud de los locales y pulcritud de los mismos.

A si mismo, dado que el mercado cuenta con otras propuestas, la compariia se ve
obligada a encontrar una forma de diferenciarse de sus competidores y obtener una
ventaja competitiva que lo ubique en una posicién de superioridad frente a sus
adversarios. En esta linea, la estrategia competitiva que Farmashop ha desarrollado es la
de diferenciacion. Como se refleja en la mision y la vision la compafiia se orienta a crear
un servicio extraordinario, ocasionando lealtad en los clientes, ofreciéndoles un servicio

gue genere poca sensibilidad en el precio.
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En este sentido, a nivel de estrategias funcionales RRHH ha implementado
estrategias especificas de capacitacion, y profesionalizacion, a través de las cuales se
pretende brindar a los colaboradores de las suficientes herramientas para lograr una
atencion de calidad a los clientes, alineando asi su estrategia a la estrategia de la
organizacion. Existe a su vez soporte desde el area de Procesos, quienes también han
disefiado procesos que guian el actuar del colaborador durante la atencion al cliente, y
tienen por objetivo garantizar el mismo nivel de servicio en cada una de sus sucursales.
Mensualmente, ademas, se realizan evaluaciones sobre el estdndar de atencion de cada
una de las sucursales a través de la visita de clientes misteriosos quienes evaltan el
cumplimiento de los procesos de atencion. A partir de los resultados obtenidos se toman

medidas de accidn para revertir los puntos criticos.
A continuacién, en la Tabla 10, se describiran las diversas acciones que reflejan

la estrategia de crecimiento, las cuales, combinadas con un servicio de calidad, se

transforman en la propuesta de valor que Farmashop ofrece a sus clientes.
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Tabla 10

Acciones implementadas por Farmashop.

Accién Piiblico Objetivo Beneficio

Jueves de Farmashopping Varia segin los productos en  Los clientes este dia obtienen beneficios especiales

promocion. en sus compras en articulos seleccionados.

. Los clientes este dia obtienen beneficios especiales
. Orientado a personas con . .

Martes de Farmashopping bebé . en sus compras de articulos selecionados para
ebés y nifios cercanos. , .

: bebés y nifios.

Domingos de Orientado a personas que  Los clientes obtienen descuentos especiales en las

Farmashopping consumen medicamentos compras de medicamentos.
Programas . Los domingos todos los clientes mayores de 60
g Plan 60+ Clientes mavores de 60 afios  _ . g o -
de afios, tienen un 10% de descuento en sus compras.
Fidelizacion

Generar farmapuntos con las compras que luego le
permitan acceder a cualquier producto/servicio que
la farmacia ofrezca

Programa Farmacard Todos los clientes

Dependiendo de lo gastado en el mes, se categoriza

. . . a los clientes en tres: Clientes Oro, Clientes Plata v
Clasificacién de Clientes en i

Bronce /Plata / Oro

Todos los clientes Clientes Bronce Cada uno de ellos obtiene
cupones electronicos, a través de la aplicacion de

Farmacard.

En algunas de las farmacias, se realizan examenes
de control (INR, Hemoglobina, Glicemia,
Colesterol, etc.).

Examenes de control Todos los clientes

.. .. La division de atencion farmacéutica brinda
Atencion de divison . . .
Todos los clientes asesoramiento personalizado sobre el consumo

farmacéutica
resposable v adecuado de medicamentos.

Tarjeta de crédito a través de la cual todos los dias
los clientes tienen un 10% de descuento en todas
sus compras. Los dias de beneficios especiales
acceden a los mayores descuentos.

Tarjeta Santander

Farmacard Todos los clientes

Farmashop le permite a sus clientes comprar a
través de su pagina we, asi como por Mercado
Libre a través de su tienda oficial.

Venta Online Todos los clientes

El cliente presenta la receta con los datos de su

Servicios
.. . Orientado a personas que  tratamiento, v luego retira los medicamentos durante
adicionales  Tratamiento prolongado . : .
consumen medicamentos el plazo determinado presentando tinicamente su
cédula.
. La aplicacion permite hacer seguimiento de puntos,
Aplicaciéon Farmacard para :
P . L. P Todos los clientes reserva de tratamientos en OM, localizacion de
equipos moviles
sucursales cercanas, entre otros.
Para aquellos clientes socios Farmacard el dia de su
Obsequio por cumpleaiios Todos los clientes cumplearios se les obsquia un tratamiento estético
en OM o set de crema.
. . . Se offece 1 ibilidad de retirar dinero de 1
Retiro de Dinero Todos los clientes ,e ohrece ,a POSI a ,e Fetirar cinero de fa
tarjeta de débito en cualquiera de las sucursales.
.. . Posibilidad d las factur algquiera d
Servicio de Farmacobros Todos los clientes ost ad de pagar fas facturas en cuaiquiera de
las sucursales de Farmashop.
. Se ofrece la posibilidad de canejar los farmapuntos
OM by Farmashop Todos los clientes .. . o
- por servicios de estética v relajacion.
Medicamentos Todos los clientes Acceder auna amplia gama de productos
Articulos para el hogar Todos los clientes Acceder auna amplia gama de productos
Productos d ética ¥ . .
rocuctos de cos'me cay Todos los clientes Acceder auna amplia gama de productos
perfumeria
Productos para mascotas Todos los clientes Acceder auna amplia gama de productos
Alimentos y Bebidas Todos los clientes Acceder a una amplia gama de productos
Gama de Papeleria y Utiles Todos los clientes Acceder a una amplia gama de productos
roductos Accesorios Todos los clientes Acceder a una amplia gama de productos
P Productos de Limpieza Todos los clientes Acceder a una amplia gama de productos
Indumentaria Todos los clientes Acceder a una amplia gama de productos

Articulos para nifios

Todos los clientes

Acceder a una amplia gama de productos

Articulos para la salud v el
deporte

Todos los clientes

Acceder a una amplia gama de productos

Articulos de cuidado
personal

Todos los clientes

Acceder a una amplia gama de productos

87



2.3.3 Caracteristicas de los clientes

En la actualidad, la compafiia tiene activos 621.000 clientes Farmacard que visitan

las farmacias regularmente.

El 83% de sus clientes son mujeres, mientras que el 17% restante son hombres.
La empresa ha trabajado sobre esta predominancia de mujeres para poder nivelarlo. En
este sentido, ha desarrollado acciones tanto de descuentos especificos para productos
masculinos, asi como también, ha creado campafias que promuevan la afiliacion del sexo
masculino al programa “Farmacard”, por ejemplo, premiando a aquellas sucursales que

afilien la mayor cantidad de hombres al programa.

Los clientes activos se encuentran entre 20 y 60 afios. El desglose de los clientes
segln la edad se observa en la Figura 19.

Socios Farmacard

15

| I
5

|:| —

Menor de 20a30 31a40 41 a 50 51a60 Mayor a6l
20

Distribucion por edad ™ Ventas por Edad

Figura 19: Distribucidn y ventas por edad de Socios Farmacard.
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2.3.2.2 Caracteristica de las ventas a clientes plan “Farmacard”

En un promedio del 85%, las ventas son realizadas a clientes fidelizados. Este
promedio ha ido evolucionando de manera satisfactoria desde el 2013, registrandose un
53% en dicho afio y un 72 % en el 2014. Las sucursales ubicadas en el Este del pais

registran la mayor incidencia de clientes fidelizados, en el total de ventas que realizan.

La compafiia se encuentra continuamente realizando acciones para satisfacer las
necesidades de todo el publico. Para esto, tal como se reflejo en la Tabla 9, se realizan
diferentes promociones, asi como programas de fidelizacion con el objetivo de atraer y

retener a los mismos.

La empresa coloca su foco de atencion en el pablico en general, por lo que la
heterogeneidad de los clientes que actualmente tiene Farmashop, es la muestra del
cumplimiento del alcance al publico objetivo elegido como parte de su desarrollo de

negocio.

2.3.4 Productos y volumen de ventas

Para comenzar, es importante sefialar que la venta de medicamentos conlleva una
responsabilidad importante para quienes realizan las ventas, ya que la misma esta
asociada al cumplimiento de procesos especificos. Para garantizar la correcta
dispensacion y almacenamiento, los mismos deben ser gestionados y vendidos por
personas ldéneas en Farmacia y en funcién de la reglamentacion legal vigente. Como
forma de prevencion, también se cuenta con un equipo de quimicos farmacéuticos que,
junto a la direccion técnica farmacéutica, dan seguimiento y apoyo en la comercializacion

de los medicamentos.

Asi mismo, parte de la estrategia competitiva de la organizacién radica en la

variedad de la gama de productos ofrecidos. Si bien es una farmacia, y por tanto los
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medicamentos son el principal producto comercializado, en el ultimo tiempo se ha
innovado también con la inclusion de nuevas categorias. Ademas de los productos
farmacéuticos, la cadena de farmacias cuenta con las siguientes familias de productos:
Cuidado Personal, Perfumeria y Cosmética, Cremas, Articulos para nifios, Cuidado Oral,
Proteccion, Solares, Limpieza, Alimentos y Bebidas, Accesorios, Indumentaria, Libros,

Articulos para el hogar.

Mensualmente se comercializa cerca de 2700K de unidades, y trabaja con un

volumen de aproximadamente 500 proveedores de mercaderia.

En cuanto al mix de productos que se manejan en los locales, las sucursales
consideradas con “mega farmacias” (superficies mayores a los 200m2) ponen a
disposicion de los clientes una mayor variedad de productos que el resto, tales como,
libros, alimentos, Utiles, entre otros. Actualmente esta limitacion, esta siendo mitigada a
través de la posibilidad de comprar via web, o por la app, toda la gama de productos que

ofrece Farmashop.

En referencia al nivel de ventas por categorias, los productos farmacéuticos y los
pertenecientes a perfumeria y cosmética se destacan por su mayor incidencia en las

ventas.

Dentro de la categoria “farmacéuticos” se pueden identificar diversas
agrupaciones de productos. Los analgésicos, medicamentos gastroenteroldgicos, asi
como también los correspondientes al sector ginecologia y neumologia, se destacan en

las ventas.

Los productos lideres categorizados como “perfumeria y cosmética” engloban
ventas de cremas, productos de cuidado capilar y pequefios grupos de productos aislados.
Cabe sefialar que, el rubro de perfumeria y cosmética, tiene un factor estacional
importante, y, por tanto, en los meses enero y febrero el porcentaje de venta vinculado a
este rubro aumenta significativamente debido a la incidencia de los solares y articulos

asociados al verano.
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2.3.5 Cifras de Negocio

El historial de comportamientos de compras indica que, con frecuencia, los dias
domingos, se produce un incremento en el valor del ticket promedio (calculado como $

ventas / cantidad de tickets procesados).

Las entregas de ventas que son realizadas mediante la modalidad de Delivery

representan en promedio 10% de las ventas totales valoradas monetariamente.

La venta, valorizada en unidades, del ramo no farmacia, se presenta uniforme en
los distintos meses del afio. En cambio, las del ramo farmacia evidencian un ascenso en
el mes de mayo, mes de aumento de medicamentos relacionados con enfermedades

invernales.

En referencia a los medios de pagos utilizados por los clientes, se evidencia una
clara tendencia al aumento de pago a través de tarjetas de crédito y débito.

En los Gltimos dos afios las ventas en términos monetarios se han incrementado,
lo cual se ha incentivado desde las acciones de marketing, de las aperturas de nuevas

sucursales y de la ampliacién de la gama de productos ofrecidos a los clientes.

Se proyecta para el afio 2017 continuar con la tendencia al alza respecto al

volumen de venta.

2.3.6 Competidores

Mediante un estudio de mercado llevado a cabo por Nielsen (2016), se puede
afirmar que la compafiia a nivel de mercado, relacionado a otras cadenas de farmacias,

habria crecido durante 2016 en un porcentaje superior al del total de farmacias.
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Los principales competidores de la compafiia son otras cadenas de farmacias. Sin
embargo, Farmashop es la mas grande, y su principal competidor es San Roque. En cuanto
a las principales diferencias, San Roque tiene una fuerte presencia en Shopping, mientras
que Farmashop solamente se encuentra en uno. Por otra parte, los clientes perciben a éste
competidor como lider en productos de perfumeria y cosmética, y a Farmashop

principalmente asociado a la venta de medicamentos.

Al momento, dada la inclusion de nuevos productos y servicios, la compaiiia, no
solo compite con otras farmacias, sino que también se encuentra compitiendo con los
supermercados y, sobre todo, con la nueva tendencia de autoservicios, donde los clientes

buscan acceder a productos de primera necesidad rapidamente.

2.3.7 Estructura

Farmashop posee una dotacion de méas de 1400 colaboradores, distribuidos en 92
sucursales de farmacia, 8 centros estéticos y 6 Puntoshop. Dispersos geograficamente en
Montevideo, Canelones, Maldonado, Cerro Largo, Soriano y Rio Negro. Tal y como se
observa en la Figura 20 cuenta con un Director General de quien dependen las gerencias
de Operaciones y Venta; RRHH; Gerencia IT; Marketing; Comercial; Logistica &

Distribucion y Procesos & Auditoria.
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Director General

¥ ¥
Gerente de Recursos Gerente de
Humanos Operaciones
¥ = ¥ = ¥ ¥ ¥ ¥
ente ki
=s = Gerente de Procesos : Gerente de Logistica Gerente de
Gerente de IT Ade:.Fustrm;un ¥ e Gerente Comercial y Distribucion Marketing

Figura 20: Organigrama Direccién

Por otra parte, el area de operaciones es considerada el corazén del negocio. En la
Figura 21 se representa como esté organizada dicha estructura.
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Figura 21: Organigrama Operaciones - Sucursales

2.3.8 Caracteristicas de los colaboradores

Tal como se ha mencionado, la dotacion actual de Farmashop se conforma por mil
cuatrocientos colaboradores. En el sector de operaciones se concentra el 81% de la
dotacién, el resto se distribuye en la casa central (donde se ubica el sector administrativo),
en el centro de derivacion telefénica (central de desborde para los llamados recibidos en

cada sucursal) y en el centro de distribucion.
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A continuacion, se presentan los datos demograficos generales de la compaiiia en

la Figura 22.
Datos Demogrificos
Cantidad de colaboradores: 1383 Edad promedio: 29 afios
Dhiversidad generacional
. . ? 0/
__| f0
Baby Boomers
%
M 13%
Generacion X
I 8 0%
23%} Generacion Y
Distribucion de colaboradores
69% 93%
Maorneides Oparaciorss

Administracin

Figura 22: Datos demograficos generales.

En Oficina, las caracteristicas de los colaboradores son las que se presentan en la
Tabla 11.

Tabla 11

Caracteristicas de los colaboradores de oficina.

Antic Distribucion de género Generaciones

. . . miiedad

Puestos de trabajo  Dotacion Edad promedio

msos N Prometld oromedio (afios) Femenino Masculino Y X  Baby Boomers
Ausiliar 38% 24 3 66% 34% 95% 2% 2%
Analista 35% 26 2 51% 49% 9% 2% 2%
Tefe 13% 28 3 47% 53% 73% 27% 0%

Gerente 14% 39 5 50% 50% 19% §1% 0%

De los datos expuestos se desprende que el 27% ocupan cargos de mandos medios

y gerencias. Se evidencia el predominio de la generacion Y en los puestos de trabajo, con
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la excepcidn del puesto de gerencia, cuya mayoria de los colaboradores pertenecen a la
generacion X. En referencia a género, predomina el equilibrio en la conformacion de los

puestos.

Por otra parte, en la Tabla 12 dado que el 81% de los colaboradores pertenece al
sector de operaciones se realiza un andlisis exhaustivo de las caracteristicas segun los

diferentes puestos de trabajo.

Tabla 12

Datos demograficos por puesto de trabajo en sector operaciones.

Antistedad Distribucion de género Generaciones
- - : g
Puestos de trab: Dota Edad edi
ST oracon S promedio (afios) Femenino Masculino Y X Baby Boomers
Encargado 7.9% 38 8§ 81.0% 19.0% 60.4% 28.1% 11,5%
Jefe de caja 1,1% 31 3 77.0% 23.0% 84.6% 15.4% 0.0%
Idoneo en Farmacia  29,9% 35 4,50 84.0% 16.0% 64.8% 22.7% 12,5%
Anitliar de farmacia  14.2% 27 2,50 85.0% 15.0% 93.3% 3.7% 3.1%
Cajero 39.9% 25 1 88.0% 12.0% 87.0% 10.9% 2.1%
Mandadero 7.0% 22 1 0.0% 100,0% 100,0% 0.0% 0.0%

Como se observaen la Tabla 12, el puesto de cajero posee un peso relevante dentro
de la dotacidn de sucursales representando un 39.9% sobre la dotacion total del sector. La
edad promedio de este cargo ronda en los 25 afios. EI 61.1% de la dotacién posee menos
de 2.5 afios de antigliedad y ocupan los cargos de auxiliares de farmacia, cajero y

mandadero.

De los datos expuestos se puede concluir que, tanto la edad promedio como la
antiguedad tienden a disminuir en los cargos operativos de menor responsabilidad. Tal y
como se detall6 anteriormente, la edad promedio y la antigiiedad dentro de la compaiiia,
se incrementan en los cargos con mayores responsabilidades, esto Gltimo se debe a la

cobertura de vacantes en dichas posiciones a través de las promociones internas.

En lo referente a género, con excepcion del cargo mandadero, el sexo femenino
compone el mayor porcentaje de dotacion en cada cargo, a diferencia del sector oficina
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en el cual se presenta una equidad de género en los distintos cargos. El predominio del
sexo femenino, se ha dado naturalmente en la compafiia, lo cual difiere de la tendencia de
la rama de comercio del pais, en donde el sexo femenino tiene una empleabilidad del
43,7% sobre la dotacién total empleada en el sector (Ministerio de Trabajo, 2013). Sin

embargo, esta en la linea de las tendencias del sector retail a nivel mundial.

Existe una clara predominancia de la generacion Y en todos los cargos, con mas
del 80% en los cargos de Jefe de Caja, Auxiliar de Farmacia, Cajero y Mandadero y entre
un 60% y 65% en Encargados e idoneos en Farmacia. Esta situacion demuestra que
estamos en presencia de una organizacién joven. En términos de politicas y practicas de
RRHH, la compafiia se encuentra frente a la necesidad de realizar una adecuada estrategia
del sector que permita gestionar a la generacion Y, pero que también pueda atender al

resto, que conforma la diversidad generacional que convive en la compafiia.

Podemos concluir entonces que, la compafiia se encuentra conformada en su
mayoria por cargos operativos de baja responsabilidad, con predominancia del sexo

femenino y pertenencia a la generacion Y.

2.3.9 Culturay Clima

En este apartado se procurara realizar una breve descripcion de la cultura y los
valores de Farmashop con la finalidad de vincular su impacto en la consecucion de los
objetivos estratégicos, asi como también del clima de la organizacion. Por Gltimo, se

analizara el liderazgo predominante y su impacto en la gestion.

La cultura organizacional, seria la sumatoria de aquellos supuestos basicos
compartidos por un grupo para resolver sus problemas de adaptacion externa y de
integracion interna, los cuales son considerados validos para la organizacién (Schein,
1983).
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Seria la manera en que, los miembros de la organizacién, tienen de pensar, actuar
y hacer las cosas, y que los nuevos miembros deben aprender e incorporar para ser
aceptados por parte de la organizacion. Es una caracteristica Unica, que la diferencia de
las demas y es dificil de imitar, hace asi mismo a la lealtad que los miembros sienten por

la organizacion (Chiavenato, 2009).

Actualmente, la cultura seria una de las prioridad organizacional a nivel mundial
ya que alcanzar una cultura que se encuentre alineada a la estrategia de la compafiia siendo
un factor de éxito (Deloitte, 2016).

Pueden surgir sucesos en las compafiias, que favorecen los cambios culturales
como ser una crisis econdmica dramatica, un nuevo liderazgo que proporcione nuevos
valores, u organizaciones gque son nuevas en las cuales es mas facil impartir una nueva
cultura (Chiavenato, 2009).

Farmashop fue adquirida por el nuevo grupo inversionista, por lo que la cultura
de la organizacion ha transitado por cambios importantes. Segun lo relevado, la gestién
anterior llevaba adelante una administracion familiar, patriarcal, en donde las decisiones

estaban centralizadas en el gerente general de la compafiia.

La estructura organizacional en ese momento se conformaba por un gerente
general y las areas de: administracion y contabilidad, operaciones, compras, ventas
corporativas y tecnologia.

La comunicacién no era del todo fluida y se impartia un estilo de liderazgo
autoritario hacia toda la organizacion. No tener procesos establecidos generaba la falta de
homogeneidad en cuanto a los servicios ofrecidos por las diferentes farmacias de la

cadena.

A nivel de gestion humana, las sucursales y la oficina no siempre contaban con
los recursos necesarios, ni se garantizaba el cumplimiento de algunos requerimientos

basicos. Los lideres solian ser estrictos, y poco tolerantes frente al error. Las jerarquias
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estaban bien delimitadas, y la comunicacion era principalmente descendente, no
considerandose al colaborador como un socio estratégico para los objetivos, sino mas bien

como un gasto para el negocio.

En contrapartida, el equipo directivo que asume en el 2013, y que actualmente
lidera la organizacion, esta integrado por personas de nacionalidad Argentina, que ya
habian tenido la experiencia de gestionar juntos una cadena de cines en su pais. Por tanto,
ya trabajaron en el rubro retail, con una modalidad de gestion muy diferente a la que se

Ilevaba adelante en ese momento en Farmashop.

Dada su experiencia, los directivos comenzaron con un proceso de
profesionalizacion de la gestion. Habiendo, no sélo una evolucion en la estructura de la
compafiia, que anteriormente se detalld, sino ademas un cambio en la concepcion de los

trabajadores y del rol que los mismos ocupan en el negocio.

Segun relatan quienes transitaron por el proceso de transformacién, inicialmente
hubo temor por la llegada de los nuevos directores. No s6lo eran desconocidos, sino que
eran extranjeros, sin embargo, en la medida que fueron visualizando los cambios

favorables, se hizo facil adoptarlos.

Inicialmente los gerentes que comenzaban, se dedicaron a recorrer las sucursales
y a conocer los equipos con los que contaban. La estructura de la compafiia comenz6 a
evolucionar y réapidamente se fueron generando areas como: RRHH, marketing,
planeamiento, comercial, procesos y auditoria, logistica y distribucién. EI primer
departamento creado fue RRHH, ya que el gerente general entendia que sin un area de

RRHH que lo ayude a gestionar, la transformacion no iba a ser viable.

Estratégicamente, se detectaron personas claves y con potencial, se los empodero,
reconociendo roles que no estaban definidos, se asignaron nuevas responsabilidades y se
realizaron ajustes salariales, de esta forma se logré fidelizarlos a la nueva gestién. Por
otra parte, en un corto tiempo comenzaron las renovaciones de las sucursales y de las

oficinas, asi como con la regularizacion de toda la normativa incumplida. Velozmente el

99



nuevo equipo fue ganandose la confianza de la organizacion y actualmente los
colaboradores, segun la encuesta de clima 2016, perciben a la organizacion como integra

y confian en su equipo directivo.

Como aspecto importante la compafiia durante el 2015, cambid su reglamento
interno, y dispuso que desde ese momento en adelante, el uniforme cambiaba. La tunica
iba a ser el Unico requisito, debajo de la misma (dentro de ciertos parametros) pueden
vestirse como deseen. Por otra parte, se eliminaron del reglamento todos los articulos
prohibitivos del uso de piercings y tatuajes a la vista. Actualmente, la organizacion
permite a sus colaboradores tener piercings y tatuajes a la vista (siempre que estos no sean
ofensivos) y pueden llevar en el pelo el color que deseen. Esto les ha costado,
principalmente a los lideres, pero los jovenes lo adoptaron con gran entusiasmo y en la

actualidad, es una organizacion muy diversa que fomenta la tolerancia en este aspecto.

En cuanto al uso de los canales de comunicacion, si bien se reciben muchas
sugerencias y quejas por buzon, en algunos casos existe cierta resistencia a utilizarlos por
temor sobre la percepcion de los lideres que quedan evidenciados, ya que la misma no es
anonima. Especialmente, en las sucursales que estan alejadas de Montevideo, y que en
cierta forma son los que adn tienen mas contenido de la cultura organizacional anterior.
Si bien se trabaja y se incentiva, y la participacidn cada vez es mayor, aun podrian quedar
algunos vestigios de la gestion anterior en donde no se sentian comodos con la posibilidad

de que los colaboradores salteen a sus referentes para hacer sugerencias o quejas.

Una cultura orientada hacia objetivos/resultados ha sido otro aspecto de
importancia para la organizacién. Previo a la actual gestion, las sucursales no tenian
objetivos de ventas. Por tanto, con la llegada de una direccion orientada a resultados, ha
sido un cambio que en algunos casos ha costado asumir. La organizacion constantemente
monitorea el logro de los objetivos, a través de reuniones, y ajustes de las estrategias en

caso de ser necesario, para alcanzar las metas.

El encargado de la sucursal pasa a tener un rol primordial, porque comienza a

administrar sus sucursales, hasta el momento nunca antes lo habian hecho. Los referentes
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de sucursal no hacian seguimiento de sus resultados mensuales, y en algunos casos les
cuesta orientar a su equipo al logro de objetivos y dar seguimiento a los mismos. Si bien
es algo que se ha trabajado mucho, atin no todos se sienten coémodos con esta modalidad.

Por otra parte, la compafiia estimula para que la atencién al cliente sea de calidad
y excelencia, apoyandose en uno de sus valores fundamentales: vocacion de servicio. No
solo se ha invertido en capacitacion, sino que se ha establecido un estandar de atencion al
cliente que cada sucursal debe cumplir. Desde el afio 2014, la compafiia implementd la
técnica de Mystery Shopper. La misma busca conocer cual es la experiencia de compra
del cliente y lo que se espera del servicio. Tiene por objetivo incentivar a los
colaboradores a trabajar alineados a los estandares de calidad y atencion al publico
establecido. Cada mes un comprador misterioso visita las distintas sucursales evaluando
diversos aspectos y finalmente provee un reporte detallado sobre su experiencia en el
local. Inicialmente, la implementacion de esta evaluacién mensual generé mucho rechazo
desde las sucursales, sentian que la organizacion pretendia robotizar la atencion, pero con
el paso del tiempo, se ha trabajado en mitigar dicha creencia y los equipos en general se
encuentran comprometidos con cumplimiento del estandar de atencidn, ya que por
ejemplo en el 2015 el nivel de cumplimientos del estdndar de atencién al cliente evaluado,
se ubico en un 61.85%, mientras que en la actualidad el mismo es de un 82.69%, siendo

el objetivo de la compafiia obtener una puntuacion de al menos un 80% en cada visita.

Esto Gltimo, esté en linea con una tendencia al establecimiento de procesos que la
compafiia ha instaurado en los dltimos dos afios, desde la formacion del &rea de procesos
y auditoria. La organizacion inicialmente estaba desordenada, cada sucursal tenia su
propia forma de realizar las diferentes tareas. Esto implicaba para los clientes,
experiencias de compras diferentes, dependiendo de la sucursal a la que fueran. Por tanto
en el aflo 2015, se armé el area de procesos y auditoria para comenzar a homogeneizar la
manera en la que la compafiia hacia la cosas. Esto gener6 muchas resistencias, porque
habia sucursales que hacia muchos afios que trabajaban de una manera y pronto se
comenz0 a exigirles que cumplieran con requisitos y pasos diferentes frente a las diversas
tareas. Especialmente fue dificil para los colaboradores con méas edad y més afios en una

misma farmacia. Hoy dia, el cumplimiento de procesos es algo que en general, cuesta
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dentro de la organizacion, sobre todo porque es muy dinamica y los mismos quedan
obsoletos con rapidez, sin dar tiempo a que todos se conozcan en profundidad, antes de
que sean cambiados.

Lo anteriormente mencionado, estaria asociado a otra caracteristica de la
organizacion: el constante cambio. Como parte de su estrategia, la organizacién busca
innovar y gestionar de la forma mas eficiente posible. Esto ha implicado, la generacion
de cambios constantes que buscan ofrecer soluciones a nuevas demandas de los clientes,
y a las nuevas necesidades de la organizacién en su proceso de profesionalizacion de la
gestion. La implementacién de los cambios en algunas oportunidades puede ser algo
desordenada, y pueden cometerse errores en el transcurso. Sin embargo, los errores dentro
de la organizacion en general son vistos como parte del proceso y hay cierta tolerancia

frente a los mismos.

También se observa una cultura de trabajo muy dedicada y comprometida con la
organizacion, el rubro retail trabaja los 365 dias al afio, las 24hs, y por tanto, la compafiia
estd generando informacidn constantemente. Esto implica que los diversos sectores, dado
el proceso de crecimiento que atraviesa la organizacion, suelen ser muy dedicados en sus

trabajos, especialmente, en el sector de operaciones.

Rodriguez (2011) define al clima laboral como el conjunto de percepciones que
son compartidas por los miembros de una organizacion, en referencia al trabajo, el
ambiente fisico, las relaciones interpersonales, y las regulaciones formales que afectan al

trabajo. Menciona que el clima laboral posee las siguientes caracteristicas:

- Es permanente: guarda cierta estabilidad con cambios graduales.

- Los comportamientos de los colaboradores son modificados por el clima de una
organizacion.

- El clima ejerce influencia en el compromiso e identificacion de los colaboradores.

- Los colaboradores modifican el clima laboral y también afectan sus propios
comportamientos y actitudes.

- Diversas variables estructurales de la organizacién afecta su clima. A su vez, estas
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variables se ven influenciadas por el clima.
- Problemas como rotacion y ausentismo puede ser un indicio de un mal clima

laboral.

Estudiar el clima laboral de una organizacién constituye una herramienta que permite
evaluar y medir la percepcion de los colaboradores en relacion a las condiciones que la
organizacion presenta. Ayuda a la definicion de acciones de mejora, al detectar en su

evaluacion, posibles problemas y focos de conflicto.

Existen datos de las encuestas de clima de 2014, 2015 y 2016 que reflejan la
evolucion de algunos de estos aspectos promovidos por la organizacion, los cuales se

muestran en la Tabla 13.

Tabla 13

Evolucion de items de la encuesta de clima vinculados al cambio cultural.

% Muy de Acuerdo /De % Muy en Desacuerdo /

acuerdo En Desacuerdo

2014 2015 2016 2014 2015 2016

El cambio cultural ha impactado positivamente en el

55 62 57 5 4 4
ambiente de trabajo
En rm grupo de trabajo sentimos el espiritu de 63 66 63 20 18 17
equipo
Colbloe s esﬁlerzalen conocer las sug:cremmas v 68 4 -1 16 10 14
opiniones de los miembros de sus equipos
Mi jefe me asesora vy me apoya a mejorar mi 77 -9 76 12 9 1

desempefio en el trabajo

Durante el 2016, participo de la encuesta de clima fue de un 70% de los
colaboradores. En términos generales un 73% responde de forma favorable a los diversos

items, un 18% lo hace de forma neutra y un 6% responde de modo desfavorable.

Los resultados muestran que los colaboradores, poseen un muy buen
entendimiento acerca de lo que se espera de cada uno en su trabajo y que existen elevados

niveles de confianza como organizacion integra. Ademas, los encuestados consideran
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estar satisfechos con las oportunidades de desarrollo dentro de la organizacion, asi como
con el conjunto de habilidades, conocimientos y experiencias que relinen en sus equipos

de trabajo.

También se refleja, que los trabajadores se sienten a gusto con la tarea que
desempefian, la autonomia que disponen para trabajar y la capacitacion que reciben en la
organizacion. Ademas, se observa satisfaccion cuando alcanzan los objetivos de trabajo

y comprenden cémo estan contribuyendo al logro de la estrategia organizacional.

Como aspectos a trabajar, se indica una vision negativa en lo que respecta al
salario y su competitividad frente a otras empresas. Se observa cierta disconformidad con
respecto a la fijacion de objetivos para el desarrollo profesional, y la distribucién de las
tareas. Los colaboradores, demandan la realizacion de instancias con sus jefes para hablar
respecto a las posibilidades de crecimiento. Habiendo cierta necesidad de ser escuchados

por los jefes y reconocidos por el valor que agregan.

A medida que el proceso fue avanzando, los lideres y referentes de la organizacion
debieron irse adaptando a los nuevos lineamientos y formas de liderazgo que la compafiia
comenz6 a promover. A partir de la nueva direccidn, se encontraron con gerentes que los

visitaban, se mostraron accesibles, eran tolerantes, pero al mismo tiempo muy exigente.

Muchos de ellos, lograron adaptarse, mientras que otros tuvieron mas dificultades.
Con aquellos casos en los que se ha detectado que tuvieron, o tienen, inconvenientes, se
ha trabajado para alinearlos, a través de capacitacion y coaching. Mientras que frente a
situaciones que se repiten, inadmisibles e insostenibles, la organizacion ha elegido

terminar el vinculo laboral.

La cultura de la compafiia continGa transformandose. Aquellos supuestos basicos
compartidos como: el cargo de jerarquia habilitaba a hacer y decir cosas que no
corresponden, el castigo y el miedo son las vias para ejercer el poder y lograr respeto,

crecer dentro de la compafiia dependia de amiguismos, esta teniendo a desaparecer.
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Se cuenta con politicas preventivas del acoso y un protocolo de actuacion frente a
la deteccion de estos casos. Se han implementado diversos canales para el didlogo y los
colaboradores cada vez lo utilizan més, asi como una politica de puertas abiertas, donde
saben que se puede recurrir a quien quieran, en cualquier momento. Dicha politica parte
de la valorizacion del colaborador como tal, promueve la comunicacion e invita a todos

los integrantes de la organizacion a respetarse mutuamente.

Actualmente, se promueve una cultura en la cual las personas pueden comunicarse
abiertamente con cualquier persona de la organizacion, se incentiva el respeto hacia el
otro, el logro de objetivos, la vocacién de servicio (uno de los valores de la organizacién),

el trabajo arduo y la innovacion.

Se busca la objetividad en la toma de decisiones a través del establecimiento de
procesos conocidos para todos y se estimula a los lideres a adoptar un liderazgo
transformacional, en donde el acompafiamiento y el reconocimiento al colaborador es

clave para su satisfaccion, retencion, y por ende mejores resultados.

Al momento de mencionar aquellos aspectos importantes a diagnosticar dentro de
un area de RRHH, Ulrich (2006) propone como dato de relevancia determinar las
caracteristicas de liderazgo asociadas a la organizacién. De esta forma, quienes sean los
responsables de gestionar a las personas de una organizacién, pueden tener un
acercamiento al modo en el cual la compafia conforma, comunica y se compromete en

cierta direccion.

Dicho esto, se considera primordial dado el cambio a nivel de direccién y gestion,
poder indagar sobre las caracteristicas que predominan en los lideres de la organizacion,
para determinar qué liderazgo predomina. Esto permitird identificar qué cambios y
acciones se deberian gestionar para favorecer el bienestar de los colaboradores, asi como
la consecucidn de los objetivos estratégicos, considerando a los lideres como socios en la

gestién de personas.

En este segmento procuraremos realizar una aproximacion al estilo de liderazgo
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de los encargados de sucursales, quienes tienen el desafio de gestionar a la mayor cantidad

de los colaboradores.

Durante las evaluaciones de desempefio 2016 un 23,8% de los encargados fueron
evaluados en la competencia liderazgo como una habilidad no desarrollada, o desarrollada
de forma baja. De hecho, fue la competencia con la mayor cantidad de respuestas
desfavorables. Estos resultados, més el relevamiento de datos obtenidos por conocimiento
de la organizacion y los referentes, han invitado a reflexionar sobre las caracteristicas de
liderazgo que hoy existen dentro de la organizacidn, y su posible relacion con indicadores

de interés.

2.3.2.3 Liderazgo

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos a raiz de la aplicacion del
MLQ en la organizacion. A cada supervisor le reportan diferentes encargados, por tanto
se los invitd a completar el cuestionario, pensando en algunos de los encargados que
gestionan. La muestra obtenida no es representativa, y por tanto no permite hacer
generalizaciones, sin embargo, brinda un pequefio acercamiento al impacto que podrian

tener los diferentes estilos de liderazgo, en la gestion de equipos dentro de la compafiia.

Muestra

Participaron 10 supervisores, a través de los cuales se evaluaron a 14 encargados,
representando el 15% de los encargados totales. La muestra fue obtenida de manera
accidental (Le6n & Montero, 2006) a través de supervisores voluntarios. El requisito de

evaluacion fue que el encargado estuviera liderando a la sucursal por al menos 6 meses.

El 88,8% de los encargados evaluados pertenece al departamento de Montevideo.
El 22,2% tiene menos de un afio como encargado, el 33,3% esta liderando como minimo
hace un afio, y como maximo hace tres afios, y finalmente el 44,4% esta como referente

de sucursal hace mas de tres afios.
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Variables

Las variables a estudiar fueron las siguientes:
a) Liderazgo transformacional
b) Liderazgo Transaccional
c) Liderazgo Correctivo / Evitativo
d) Indicadores de gestion: rotacion, ventas, satisfaccion con el grado de
reconocimiento y estimulo otorgado por el jefe, Mystery Shopper,

evaluacion de desempefio de encargados y buzén de denuncias.

Instrumento de Medida

Los datos relacionados con los indicadores de gestion fueron obtenidos a través
de los diferentes sistemas de informacion de la organizacion tales como: sistema de
liquidacion de sueldos, reportes del negocio (Mystery Shopper y ventas), intranet y

encuesta de clima.

Para la medicidn del estilo de liderazgo se utiliz6 el MLQ adaptado por Vega &
Zavala (2004) en una poblacion chilena. El cuestionario posee 45 items, que se subdivide
en las tres grandes dimensiones originales. La puntuacion se realiza a través de una escala

tipo Likert que va del 0 al 4. El inventario se encuentra en el Anexo.

Procedimiento

El cuestionario fue trasladado a un formulario Google y fue enviado a todos los
supervisores para que realicen, al menos dos evaluaciones, de encargados que tienen a su

cargo. Un 70% de los supervisores, completaron Unicamente un formulario.

Todos los sujetos participaron de forma voluntaria. Para realizar el analisis
estadistico de los datos se utilizo el programa IBM SPSS Statistics en su version numero
20.0 para Windows.
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Resultados

Evaluacién del cuestionario y la muestra.

La evaluacion de su confiabilidad fue analizada a través del indice de consistencia
interna alfa de Cronbach () y la misma arrojo que era «< =,749, el cual se considera
aceptable a los efectos del analisis.

Por otra parte, se realiza la evaluacion de la normalidad de la muestra a través de
la prueba de Shapiro—Wilk, la cual se utiliza para muestras pequefias (n<50). La misma

determina un comportamiento normal de la muestra tal y como se observa en la Tabla 14.

Tabla 14

Datos relativos al Liderazgo

Prueba de Normalidad: Shapiro-Wilk

Estadistico al Sig.
Lidererazgo . £92 8 245
Transformacional
Liderazgo Transaccional 964 16 140
. —
Liderazgo Correctivo . 946 12 578

Evitativo

La media hallada para la escala en general es de X = 2,1 (X=2,1; DE=0,74), para
el liderazgo transformacional es de X= 2,4 (X= 2,4; DE= 0,32), para el liderazgo
transaccional es de X= 2,2 (X=2,2; DE= 0,22), y para el liderazgo correctivo / evitativo
esd X=1,9 (X=1,9; DE=0,41).

Dados dichos resultados, la escala que obtuvo una mayor puntuacion es la del
liderazgo transformacional, sin embargo, entendiendo que la escala corre de 0 a 4, la

puntuacion se mantiene en niveles medios. Y de la misma forma se puede interpretar con
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las dos dimensiones restantes. Lo cual podria explicarse por una tendencia, por parte de

los evaluadores, a ser algo conservadores a la hora de puntuar.

Del total de lideres, un 38,5% presenta una mayor presencia de la dimension
asociada al liderazgo Correctivo/Evitativo, un 30,8% presenta niveles méas altos en la
dimension de liderazgo transformacional y un 30,8% obtiene su puntuacién mas alta en

la dimensién de liderazgo transaccional.

Dado que la muestra tiene un nimero pequefio de participantes, entendemos que
profundizar sobre anélisis estadisticos provenientes de la misma, para derivar en
conclusiones sobre el perfil de liderazgo de la organizacion, no seria ejemplificante y por

tanto, se procedera a realizar un analisis de tipo cualitativo.
En este sentido, se han tomado los lideres que tuvieron una mayor presencia de la

dimension correctivo/evitativo y se ha analizado cuél es su comportamiento en

indicadores de gestion de interés. Los resultados se pueden observar en la Tabla 14.

109



Tabla 15

Indicadores de gestion de lideres con mayor presencia de caracteristicas
Correctivas/Evitativas

Lideres con mavor carga de Liderazgo Correctivo / Evitativo

. ., . . . . . Nivel de Cumplimient
Indicadores de Gestion Lider 1 Lider 2 Lider 3 Lider 4 Lider 5 fetde ulmp e
por Indicador.
Rotacion ignal, o menor, al , P p .
i e W W W 60%
promedio total compatfiia.
Porcentaje de cumplimiento de
ventas igual, o mayor, al W v 40%
promedio total compafiia.
Nivel de satisfaccion con el
reconocimiento v estimulo R ;
: e of V 40%
brindado por el Jefe, igual o
mayor al total compariia.
Alcanza con el estandar de
atencién al cliente propuesto vy Ny N v 80%
por la compariia
Evaluacion de desempefio 0%
i)
acorde o destacada.
No ha recibido reclamos por ., , B
. W W 40%
buzon.

Promedio de
33% 50% 67% 17% 0% Cumplimiento de
Indicadores: 43 4%

Nivel de cumplimiento con
indicadores de Gestion

Tal y como se observa en la Tabla 15, se observa el nivel de cumplimiento de los
indicadores en aquellos lideres con mayor presencia de elementos correctivos/evitativos,
en promedio es de un 43,4%, lo que dejaria a mas de la mitad de los indicadores por

debajo del promedio compafiia.

Por otra parte, si realizamos el mismo analisis con aquellos lideres que tiene la
dimensién de liderazgo transformacional mas presente, nos encontramos con que el
porcentaje de cumplimiento es de los indicadores es de un 81,5 %, tal y como se observa
en la Tabla 15.
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Tabla 16

Indicadores de gestion de lideres con mayor presencia de caracteristicas

Transformacionales

Indicadores de Gestion

Lideres con mayor carga de Liderazgo Transformacional

Lider 1

Lider 2

Lider 3 Lider 4

Nivel de Cumplimiento por
Indicador.

Rotacion ignal, o menor, al
promedio total compafiia.

Porcentaje de cumplimiento
de ventas igual, o mavor, al
promedio total compafiia.

Nivel de satisfaccion con el
reconocimiento v estimulo
brindado por el Jefe, igual o
mayor al total compafiia.

\.-"'r \-"'r 100%

Alcanza con el estandar de
atencion al cliente propuesto
por la compafiia

\.-"I \-"I T75%

Evaluacion de desempefio
acorde o destacada.

\.-"'r \-"'r 100%

No ha recibido reclamos
por buzon.

\.-"'r \-"'r 100%

Nivel de cumplimiento con
mdicadores de Gestion

83%

60%

Promedio de Cumplimiento

83% 100%
’ ¢ de Indicadores: 81 5%

Visto esto, se detecta que el 83% (5 de 6 indicadores) de los indicadores

presentaron mejores resultados en aquellos perfiles con una presencia mayor de

caracteristicas vinculadas al liderazgo transformacional.

La Unica variable evaluada que tuvo mejores resultados en el liderazgo correctivo

/ evitativo fue la del estandar de atencion al cliente. En este aspecto, se podria pensar que

existen diversos factores que podrian influir en los resultados asociados al Mystery

Shopper. Sin embargo, una posible explicacion seria que en este tipo de liderazgos, los

errores son poco tolerados y existen diversos castigos frente a los mismos. Por tanto, en

aquellos lideres que presenten caracteristicas correctivas, seria esperable que su equipo

tendiera a cumplir de forma mas estricta el estandar de atencion, con el fin de evitar las
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consecuencias del error.

En términos generales, como aspecto favorable, se encuentra presencia de los
diversos estilos de liderazgo. Lo cual daria visibilidad al trabajo que se estaria haciendo
desde la nueva gestion para la adopcion de nuevas formas de liderar equipos. Ya que no

todos los lideres evaluados, son evitativos / correctivos.

Como aspecto a destacar, y a trabajar, el porcentaje de concentracion mas alto de
perfiles estuvo en el liderazgo correctivo / evitativo. Si bien la diferencia no seria
significativa, ni estadisticamente representativa, confirmaria que aun persisten dentro de

la organizacion lideres que gestionan desde el castigo del error, o la intolerancia.

Anteriormente se observd que los lideres con mayor presencia de caracteristicas
transformacionales, tienen mejores resultados en su gestion. Esto coincide con hallazgos

obtenidos por otras investigaciones anteriormente mencionadas.

Dicho esto, se convierte crucial continuar trabajando con los lideres, brindando
herramientas que contribuyan al cambio hacia nuevos estilos de liderazgos mas flexibles
y cercanos. Se torna fundamental entrenar y capacitar a los lideres para que logren una
gestion transformacional, en donde prime el desarrollo y acompafiamiento de los

colaboradores, logrando asi mejores resultados.

El drea de RRHH ha tenido un rol fundamental en la gestion de este cambio
cultural, asi como en la transformacion de la organizacién y su estilo de liderazgo. A
continuacion, se describiran los diversos subsistemas del area, y las diferentes practicas

que se llevan adelante, las cuales impactan en el clima y la cultura de la organizacion.
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2.4 Departamento de Recursos Humanos

En este apartado, se exploran los objetivos del area, su estructura y los diferentes
procesos de RRHH, con el fin de encontrar fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas del area, para luego poder enmarcar una propuesta de planificacion estratégica
acorde a las necesidades de la organizacion y a las posibilidades del departamento de
RRHH.

2.3.2 Descripcion y estructura, objetivos actuales

El departamento actualmente se encuentra liderado por el Gerente de RRHH y
estd compuesto por 16 personas en total. EI mismo se subdivide en dos sectores, el sector
de Administracion de Personal el cual esta compuesto por 6 personas que llevan adelante
todas las tareas administrativas, actividades vinculadas a la remuneracion y régimen
disciplinario. Y, por otra parte, el area de gestion que se encuentra compuesta por un
equipo de 9 personas quienes se encargan de los diferentes subsistemas: atraccion,
seleccidn y retencion; organizacidn de personas; capacitacion y desarrollo; compensacion
y beneficios; comunicacion interna y RSE; seguridad, higiene laboral y salud

ocupacional; relaciones laborales.
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Figura 23: Organigrama RRHH.

Tal y como se observa en la Figura 23, el organigrama del area tiene cierta
verticalidad, y existen posiciones de responsabilidad como: supervisora de RRHH y
encargada de capacitacion. Sin embargo, en los hechos el area trabaja de forma
generalmente horizontal, donde el gerente tiene trato directo con todos los integrantes del

equipo y direcciona su accionar.
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2.3.3 Procesos de RRHH

2.3.3.1 Atraccion, Seleccion y Retencion

En este apartado, se desarrollara las caracteristicas del proceso de atraccion,

seleccion y retencion que la compafiia lleva adelante, detallando los siguientes aspectos:

- Proceso de seleccion en Operaciones: programas de reclutamiento, etapas,
cronogramas, requisitos de perfiles y canales de reclutamiento.

- Proceso de seleccion en Oficina: etapas, cronograma, canales de
reclutamiento.

- Resultados del proceso de seleccion.

- Observaciones.

- Recomendaciones.

Se puede definir atraccion y seleccién como un proceso de atraer a un conjunto
de candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar un puesto en particular
dentro de la compafiia. EI mercado donde la organizacion busca el talento puede ser
interno, externo o mixto (Chiavenato, 2009). El proceso externo y mixto, ubica a la
compafiia en una zona limite entre la realidad interna de la empresa y la realidad externa,
el mercado o contexto social; por esta razon requiere de compresion y conocimiento de
ambas realidades y una conducta flexible por parte del selector, que debe conjugar ambos
sistemas (Richino S.V, 2000). El objetivo fundamental es detectar el postulante que posee
las caracteristicas mas adecuadas al cargo, con la finalidad de dotarla de las competencias
gue necesita para aumentar la eficacia y el desempefio de la organizacion (Chiavenato,
2009).

El proceso de contratacion trae aparejado ciertas exigencias:
- Establecer cualidades relevantes que inciden en el rendimiento del puesto
de trabajo.

- Medir las cualidades relevantes.
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- Evaluar la motivacion de los aspirantes.

- Decidir quién debe seleccionar al candidato.

La eleccion de la persona adecuada para un puesto puede incidir en la mejora de
la productividad de la empresa, asi como también en la satisfaccion del cliente. Resulta
relevante gestionar cuidadosamente cada una de las fases del proceso de contratacion
(Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 1998).

Lo anteriormente expuesto determina la necesidad de una planificacion apropiada,
entendiendo la misma como la identificacion de los pasos apropiados en cada caso,

precisando los tiempos estimados y el estudio de costos (Ansorena Cao, 1996).

A grandes rasgos, se identifican las siguientes etapas (Figura 24):

1. Planificacion 2. Atraccion 3. Seleccion

Figura 24: Etapas de proceso de seleccién.

En la primera etapa de planificacion se determinan los lineamientos a seguir
durante todo el proceso, considerando los actores a intervenir, compensaciones y costos
a asumir. La misma asegura consistencia en las distintas etapas, ya que cada una

retroalimenta a la siguiente.

El proceso de atraccion y seleccion se inicia con el relevamiento del perfil-
descriptivo del cargo, siendo una instancia determinante para el éxito del mismo. Permite
identificar la mision del cargo, proposito, lugar que ocupa en la organizacion, tareas y
resultados esperados, asi como las competencias técnicas y personales necesarias, entre
otra informacion relevante (relaciones con areas y sectores, condiciones ambientales de

trabajo, riesgos, disponibilidad para viajar, etc.). El descriptivo de cargo constituye la
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base que orienta los distintos procesos de la gestion de RRHH, siendo determinante en

las mismas, aspecto que se desarrollard méas adelante.

A partir del relevamiento del perfil, se estard en condiciones de realizar la
publicacion del mismo a través de los diferentes canales de reclutamiento, procurando la

atraccion del perfil deseado.

Es importante tener en cuenta que la publicacion no es solo la comunicacion y
divulgacion de la necesidad de la compafiia de incorporar personal, sino que el objetivo
debera ser la atraccion de los perfiles deseados para esa posicion. Hoy en dia, no solo las
organizaciones buscan los mejores perfiles para la posicion. Las personas también eligen
las organizaciones en las cuales desean trabajar para aplicar sus esfuerzos y competencias
(Chiavenato, 2009), con aln mayores requisitos, siendo el trabajo un medio para lograr
sus objetivos, y no un fin en si mismo. Por tanto, la empresa al momento de comunicar
sus vacantes, no solo debe reflejar las caracteristicas formales de la posicion sino que
debe ser capaz de transmitir aspectos de la organizacion que resulten atractivos para los
candidatos tales como: beneficios, oportunidades, caracteristicas de la organizacion, entre
otros, y de esta forma lograr vender su propuesta laboral y asi alcanzar a los perfiles que

se ajusten a los requerimientos de la posicion.

Finalmente, luego de las entrevistas realizadas y la administracion de pruebas
psicolaboral y/o técnicas (depende de cada compafiia y posicién) el proceso culmina
escogiendo a la persona que mejor cumpla con los requerimientos de la posicién,
decision que se realiza en base a datos confiables que permitan incorporar talentos y

competencias que contribuyan al éxito de la organizacion.

Farmashop busca brindar servicios de calidad, basados en la orientacion al cliente
y vocacion de servicio, siendo el pilar fundamental de cada proceso de seleccion,
encontrar personas que ademas de los conocimientos técnicos pertinentes, puedan brindar
un servicio de excelencia a los clientes. En esta linea, el area hace dos afios que trabaja
desde el modelo de gestion por competencias, y por tanto las entrevistas llevadas adelante,

buscan detectar si la persona tiene, 0 no, las competencias requeridas para la posicion que
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se necesita cubrir, asi como perfiles que logren adaptarse a los valores que la compafiia

predica.

El proceso de atraccion y seleccion de la compafiia, se lleva adelante por el
departamento de RRHH, quien planifica la estrategia para atraer y seleccionar a la persona

adecuada para el perfil buscado.

El area de RRHH tiene dos grandes sectores a los cuales proveer, el sector de
operaciones y oficina. Si bien los perfiles son diferentes, y se cuenta con algunas
diferencias en el proceso, lo cual detallaremos méas adelante, las etapas genéricas son

similares.

Proceso de Seleccion en Operaciones

En primera instancia el &rea, en funcion a la rotacién de las posiciones, debe poder
planificar cuales seran los perfiles mas demandados y, en funcion de ello, disefiar un
proceso de seleccidn que pueda atender las altas necesidades de contratacion en tiempo y

forma.

El indice de rotacion de la organizacién fue del 40,38% en el 2016. En el area de
oficina la rotacién en 2016 fue de un 1,68%, y en operaciones de 38,7%. Si bien la
rotacion total estaria tendiendo a reducirse, 61% en 2014 y 46,48% en 2015, las
posiciones con mayor rotacion en 2016 fueron: Cajero con 20,65% de la rotacion y
Auxiliar de Centro de Distribucion 4,6% de la rotacion. En la Figura 25, se presenta la
evolucion de la rotacion en los ultimos tres afios, y las posiciones con mayor rotacion

dentro de operaciones en el afio 2016.
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Rotacion %o Rotacidon %
Aiio Total Posicidn afio 2016
2014 61,00 Cajero 20,65
2015 1648 A}Jxﬂlar C.lff Centro de 163
2016 4038 Distribucion
Bicimandadero 3.22

Figura 25: Evolucién de la rotacion total, y mayor rotacién en operaciones durante el 2016.

En el periodo de octubre 2015 a setiembre 2016, hubo 439 ingresos, siendo el 73%
Cajeros, el 16% de Auxiliar de Centro de Distribucion y el 10% de Bicimandaderos.

Segun los datos obtenidos en las encuestas de egreso del 2016, el 40% de los
chicos que abandonan la organizacion lo hacen por estudio, debido a la falta de tiempo
para las actividades académicas. ElI 51% estuvo trabajando dentro de la organizacion
menos de un afio (detectdndose mayor frecuencia de egreso, al primer y cuarto mes), y el
65% egresa sin tener otro trabajo. Por otra parte, un 79% menciona que tenia gusto por
las tareas que realizaba, el 84% estaba conforme con su encargado y el 87% sentia agrado
por su equipo de trabajo. EI 88% volveria a trabajar en la organizacion, y el 88% también,

recomendaria a la compafiia como un buen lugar para trabajar.

La alta rotacion de algunas posiciones, le insume al area de RRHH cubrir
periddicamente, las vacantes generadas. El equipo de seleccidn, cuenta con 15 dias para
poder cubrir las necesidades, ya que se establece un calendario de ingresos, en el cual se
define que el primer martes, y el cuarto martes de cada mes, es el dia estipulado para que

los nuevos colaboradores ingresen a la compafiia y comienzan su entrenamiento.
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Para el caso de los cajeros, se cuenta con dos programas especificos de
reclutamiento: Primer Empleo y Mamas, Tias y Abuelas. El programa de primer empleo,
estd pensado para jovenes que estén buscando sus primeras experiencias laborales y
tienen dificultades para insertarse laboralmente. Mientras que el programa de Mamas,
Tias y Abuelas, que se realiza dos veces al afo, esté orientado a mujeres que, por diversas
razones, quedaron fuera del mercado laboral, cuentan con experiencia, pero encuentran
dificultades para volver al mercado. Esta practica favorece a la organizacion por el hecho
de que es una poblacion que tiene baja rotacion, por lo tanto conlleva menores costos. Por
otro lado, es una practica que se realiza para brindar oportunidades a esta franja etaria en
el marco de RSE.

Para estas posiciones, ya se cuenta con la descripcion del perfil, por lo que no hay
un proceso de relevamiento del mismo, ni creacion de un aviso, ya que al no variar el

requisito ya se cuenta con esta informacion, tanto del descriptivo como del aviso.

Los requisitos para los tres perfiles son especificados en la Tabla 17.

Tabla 17

Perfiles definidos para cajero, auxiliar de centro de distribucién vy
bicimandadero.

Cajero / Primer Cajero / Mamas, Tias Auxiliar de Centro de . .
e . Bicimandadero
Empleo v Abuelas. Ditribucion
Edad 18 a 21 afios 30 v 55 afios 18 a 23 afios 18 a 23 afios
Cursando 5to, 6to
Nivel de Bachillerato. Minimo Ciclo Basico Minimo Ciclo Basico Minimo Ciclo Basico
formacion Preferentemente Completo Completo Completo
medicina.

Se valora experiencia en

.. Buscando primeras Indistinto. Se valora en Buscando primeras
Experiencia L ., e tareas de armado de L
expetiencias. atencion al publico. ) expetiencias.
pedidos.
Orientacion al Cliente.  Orientacion al Cliente.  Capacidad de trabajo = Orentacion al Cliente.
Competencias Capacildad del trabajo Capacildad del trabajo . blajo presiérn.l Capacildad del trabajo
bajo presion. bajo presion. Dinamismo. Trabajo en bajo presion.
Comumnicacion. Comumnicacion. equipo. Comumicacion.
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La segunda etapa del proceso para el area de Operaciones, comienza con la
preseleccion de curriculos en funcion de los tres perfiles, segun corresponda. Los canales
de reclutamiento que se utilizan son la web de Farmashop y buscojobs. Asi como también
distintas organizaciones que brindan cursos de insercion laboral (Forge e Inefop).
Puntualmente, a partir de 2017 la web de la compairiia esta linkeada a una plataforma de
gestion de vacantes y candidatos (Hiringroom), donde se publican las oportunidades
laborales y se administran los postulantes. La plataforma permite nuclear a todos los
candidatos en una base, filtrarlos segun las diversas necesidades y gestionar el estado de

los mismos con respecto a las diferentes vacantes.

Los postulantes pre-seleccionados deberan cumplir con los requisitos
anteriormente mencionados y asi mismo, son verificados en la base de datos, de modo
que no hayan participado previamente de alguna instancia para la misma posicion. En
caso de haber participado, y no haber quedado seleccionado, 0 no haberse presentado a

entrevista, el postulante queda descartado.

A continuacién, se realiza el primer contacto telefonico en donde se especifican
todas las caracteristicas de la propuesta: tareas, posibles zonas de trabajo, horario,
régimen, salario y valor de la propuesta. Una vez que se le informa sobre todas las

caracteristicas del trabajo, si estan interesados, se coordina entrevista grupal.

En la etapa 3 se lleva adelante el proceso de seleccién, propiamente dicho. Las
entrevistas son de aproximadamente unas 30 personas, se divide en tres grandes partes, y
tiene una duracién aproximada de 2 horas y media. En esta instancia el entrevistador
evalla la orientacion al cliente, nivel de comunicacion del candidato y la forma de
desenvolverse en la situacion de entrevista. A partir de esta instancia, se obtiene una

primera impresion del candidato.
Luego se realizan pruebas técnicas asociadas a: habilidades numéricas basicas,

trabajo bajo presion, orientacion al cliente y una técnica proyectiva, para evaluar aspectos

de la personalidad.
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Aquellos que en primera instancia no se ajustan al perfil, son descartados.
Mientras que se procede a la correccion de las técnicas de quienes, en primera instancia,
son posibles candidatos a continuar el proceso. Segun los resultados de las pruebas

técnicas, los candidatos avanzan, o son descartados.

A partir de la seleccion por parte de RRHH, se integra al referente del candidato
en el proceso, enviando a los candidatos finalistas, para que el lider de equipo tome la
decision de contratacion. El objetivo principal de esta instancia es que, por una parte, el
referente directo pueda conocer a la persona gque va a trabajar en su equipo, y determine
si entiende que técnicamente es el perfil adecuado, asi como evaluar la posible integracion
del mismo al equipo de trabajo. Esta entrevista se realizan en la sucursal donde trabajaré
la persona, ademas, de estar en contacto con su posible futuro referente, el candidato
tendra la oportunidad de experimentar y evaluar el transporte, la distancias, tiempo y
recorrido que le implicaria diariamente, siendo esta una caracteristica que puede

determinar la motivacion de ingreso o, de lo contrario, desistir de la propuesta.

Como ultima instancia, en caso de que el referente directo, esté de acuerdo, se
confirma a la persona y se coordina el dia de ingreso, previendo el proceso de induccién
que se realiza las dos primeras semanas de comenzar en la organizacion.

En la Tabla 18 se muestra un resumen del proceso y sus etapas.

Tabla 18

Proceso de seleccion para operaciones.

Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
- Entrevistas Grupal
- Pre-seleccion de . ,E“S, 55 ) = - Entrevista con referente
) - Aplicacion de psicolaboral
Plani .. curricuhims. bas téem directo.
_ Planifi v
cacien - Coordinacion de ¥ priebas er:'mcas - Confirmacion al candidato
; - Pre-seleccion de . s . .

entrevistas. v coordinacion de induccion.

candidatos.
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Proceso de seleccion en Oficina

En cuanto a los procesos vinculados a Oficina, en el Gltimo periodo octubre 2015
- Setiembre 2016 hubo 29 ingresos, siendo los dos departamentos con mas vacantes
Administracion (27% de los ingresos) y Soporte IT (20% de los ingresos), ambos
departamentos estan transcurriendo por un proceso de re-estructura. En cuanto al motivo
de generacion de las vacantes en oficina, en su amplia mayoria, se debe a generacién de

nuevos puestos de trabajo.

El proceso de seleccion para las posiciones asociadas a la oficina consta
principalmente de 5 etapas, tal y como se observa en la Tabla 19. El plazo que cuenta el

departamento de RRHH para culminar estas etapas es de 30 dias.

Tabla 19

Etapas proceso seleccién oficina.

FEtapa 1 Etapa 2 FEtapa 3 Etapa 4 Etapa 5
- Pre-seleccion de
- Relevamiento del perfil.
F‘ ar.ln:ten ° ,p curricuhims - Entrevistas Individuales de - Entrevista con referente )
-Publicacion del aviso por L . . . . . i - Psicolaboral
- Coordinacion de primera aproxmacion directo v/o gerente de area.

canal elegido. )
entrevistas.

En la primera etapa, se realiza el relevamiento del perfil, a través de una reunion
con el referente directo y/o gerente de area, en donde se definen las caracteristicas y
requisitos de la posicién: formacion, grado de avance de la carrera, experiencia, horario
de trabajo, salario, competencias necesarias, y otros detalles que puedan ser relevantes
segun el contexto. En esta misma instancia dependiendo del perfil, se define si el canal
de reclutamiento serd interno, externo o mixto. En el caso de que sea un llamado interno
0 mixto, se envia correo a toda la compafiia con el llamado y se publica en intranet, asi
como en los diferentes canales de reclutamiento externo. En el caso de que sea llamado

Unicamente externo, los canales de reclutamiento, generalmente son tres: referidos,
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Buscojobs y LinkedIn.

El canal més efectivo es la Web para posiciones operativas, mientras que para los
perfiles profesionales son buscojobs y LinkedIn. Si bien se cuenta con el programa de
referido no es el medio por el cual se reclutan a los diferentes perfiles, ya que existe una

falta de conocimiento por parte de los colaboradores sobre el programa.

En la segunda etapa se realiza la pre-seleccion de los curriculums segun el perfil

definido, y luego se coordinan las entrevistas.

En la tercera etapa, se realiza la primera entrevista con RRHH, en la cual se tiene
una primera aproximacion al perfil. En esta misma instancia, se le cuenta al candidato
sobre la propuesta y se explicitan detalles, asi como se realizan entrevista por
competencias mediante la cual se evalUa si el candidato cuenta con las competencias y
requisitos determinados para cumplir exitosamente la funcion. Al finalizar la instancia, el
entrevistador realiza un informe breve, y en caso de que se ajuste al perfil, se envia al

referente y/o gerente de area para su consideracion.

Una vez que el referente y/o gerente de area, definen si desean entrevistar al
candidato, se coordina una instancia de entrevista con ellos, configurandose la cuarta

etapa.

Como quinta y ultima instancia, en caso que el referente y/o gerente del area
consideran que el candidato puede ajustarse al perfil buscado, se realizan las pruebas
psicotécnicas. Para esto se definen cudles seran las pruebas técnicas (si corresponde) y
psicolaborales que se aplicaran de acuerdo al perfil, y se coordina instancia con el
candidato. Finalmente, el area de RRHH realiza un informe en base a las pruebas
aplicadas a los referentes del area, y éstos en base al mismo y la entrevista realizada,

toman la decision de la contratacion.

En cuanto a los resultados de los procesos de seleccion, la compafiia tiene como

indicador la eficacia en seleccion. El mismo es entendido como el porcentaje de personas
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que superan el periodo de prueba. En la Tabla 20, se expone el indicador de eficacia de

seleccion referidos a los procesos mas frecuentes.

Tabla 20

Eficacia de seleccion

Seleccionados Eficacia en

Area Posicion enel2016  Seleccion %
Cajero 321 69.5
Auxiliar de
Operaciones centro de 72 46
distribucion
Bicimandadero 46 i)
Oficina Profesionales 29 100

Observaciones

En lo que refiere a los indicadores de seleccion, el area no mide el proceso en su
totalidad, sino que se observa una escasez de indicadores que permitan medir, controlar

y accionar en base a los mismos.

En cuanto a los desafios que enfrenta el equipo de seleccion se puede observar
que los lideres no cuentan con herramientas y habilidades para realizar una entrevista
efectiva. Realizan la instancia por demanda de la compafiia sin entender la importancia

de la misma. Esto conlleva a que el proceso quede en responsabilidad del area de RRHH.

Se observa que a grandes rasgos, los cajeros que se retiran de la organizacion lo
hacen principalmente por la falta de tiempo para continuar con sus estudios, pero
manifiestan altos grados de conformidad con la experiencia de trabajo en la compafia. A
si mismo, se detecta que hay una frecuencia de egresos mayor durante el primer y cuarto
mes, por lo que se podria considerar que los primeros meses de adaptacion, estarian
siendo claves. En este sentido, una opcion viable para poder dar acompafiamiento en estos

meses seria tener reuniones de seguimiento al primer y cuarto mes, donde los candidatos
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puedan transmitir las dificultades que estan teniendo y en funcion de ello poder actuar de

forma preventiva.

Por otra parte, en operaciones, para la posicion de cajero, del total de personas
contactadas, en promedio la organizacion contrata solamente el 17%. Mientras que, en
promedio, s6lo un 46,6% de las personas entrevistadas, son efectivamente seleccionadas.
El equipo de seleccion, cuenta con el desafio de atraer candidatos por no contar con
flexibilidad horaria. Los perfiles que se contratan son jovenes estudiantes que buscan
medio horario para complementar con los estudios. Esto le demanda al area muchos

esfuerzos a la hora de poder seleccionar los candidatos para las vacantes que existan.

Actualmente, no se cuenta con un programa especifico de gestion de marca
empleadora, por lo que las personas no conocen la cultura de la compafiia, los beneficios
ni las diferentes practicas que se llevan a cabo. Contar con acciones que permitan
desarrollar una marca empleadora, seguramente logre atraer perfiles acordes a los que la
compafiia apunta, facilitando el proceso de seleccion. Se entiende que los perfiles que se
postulan muchas veces no son los que la compafiia pretende contratar, dificultando de
esta manera el proceso de seleccion. Mientras que aquellos perfiles que son contratados,
y son buenos, en reiteradas ocasiones egresan rapidamente por la falta de tiempo para

estudiar.

En la medida que la marca empleadora, y las propuestas laborales, sean mejores,
la cantidad de personas seleccionadas en funcion de las contactadas y entrevistadas,

deberia aumentar, y por ende la rotacion deberia disminuir, junto a sus costos asociados.

Tal y como se ha visto anteriormente, el sector retail cuenta con diferentes
desafios a la hora de atraer y seleccionar perfiles que se ajusten tanto a los requerimientos
de la posicion como a los valores de la compafiia. Las condiciones del sector retail
requieren una amplia disponibilidad horaria del candidato, para trabajar fines de semanas,
dias festivos y horarios vespertinos y/o nocturnos, en ocasiones también con extension.
Farmashop no es ajeno a este contexto, siendo un aspecto critico a la hora de retener a los

colaboradores y lograr el compromiso por parte de ellos.
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Recomendaciones:

- Desarrollar planes de marca empleadora.
- Capacitar a los lideres en entrevistas.

- Desarrollar plan de referidos.

- Generar planes de retencion.

- Ampliar indicadores seleccion.

2.3.3.2 Organizacion de Personas

En este proceso se abordara dos précticas de suma relevancia para la gestion de

recursos humanos:

Los descriptivos de puesto.

Las evaluaciones de desempefio.

Observaciones.

Recomendaciones.

La descripcion de puestos es un documento que identifica, describe y define un
puesto en término de obligaciones, responsabilidades, condiciones de trabajo, tareas, asi
como las habilidades y competencias requeridas para cumplir con la posicion

exitosamente.

El descriptivo y analisis del puesto constituye la base que orienta los diferentes
procesos de gestion humana siendo determinantes para las mismas. Para los procesos de
reclutamiento y seleccion, determinan las caracteristicas, habilidades y competencias
requeridas, siendo guia principalmente en la etapa de reclutamiento. Asi mismo, orienta
a los programas de capacitacion, determinando las habilidades requeridas para las
posiciones, y siendo guia de cuales son las competencias que se deben desarrollar en las

personas. Son la base, también, para realizar un proceso de valoracion de cargo y
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determinar los salarios adecuados para cada posicion. Por otro lado, son una guia de tareas
y responsabilidades para los ocupantes del puesto sobre lo que se espera de la persona en
esa posicion (Chiavenato, 2009).

Existen cuatro elementos claves en la descripcion del puesto de trabajo (Gomez-
Mejia, Balkin, Cardy, 1998):

-Informacion de identificacion: identificar denominacion y ubicacion del puesto
de trabajo, fuente de la informacion del analisis del puesto, fecha de elaboracion y
verificacion.

-Resumen del puesto de trabajo: breve sintesis de cometidos y responsabilidades
del puesto y ubicacion dentro de la estructura organizativa.

-Cometidos y responsabilidades del puesto de trabajo: qué es lo que hace el puesto
de trabajo, cobmo y por qué lo debe hacer.

-Especificaciones y cualificaciones minimas del puesto de trabajo: caracteristicas

del colaborador necesarias para el desarrollo adecuado de las tareas.

Contar con descripciones de puestos de trabajo, ordena a las evaluaciones de
desempefio, siendo el pardmetro que determina cuales son los criterios y normas de

desempefio para evaluar, asi como las metas y resultados a alcanzar.

La evaluacién de desempefio permite valorar la actuacion de los colaboradores,
en funcidn de las tareas que realiza, los objetivos que logra alcanzar, las competencias
que desarrolla y el potencial de crecimiento que evidencia. A su vez, permite obtener una
aproximacion al aporte que el colaborar hace a la organizacion. Resulta de gran utilidad
para la fijacion de programas de mejora continua del desempefio y por ende de los
resultados alcanzados por la organizacion (Chiavenato, 2009).

La organizacion durante el afio 2015 y 2016 realiz6 los descriptivos de puesto de

la mayor parte de las posiciones dentro de la compafiia. Las mismas fueron realizadas en

conjunto con RRHH y los diferentes lideres de area.
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Para la realizacion de los descriptivos se llevaron adelante tanto, reuniones con
los lideres, como reuniones con todo el equipo para poder contar con toda la informacion

necesaria.

Las reuniones con los lideres de equipo tuvieron como objetivo establecer para
cada puesto, las caracteristicas generales, mision del puesto, objetivos fundamentales a
alcanzar, principales responsabilidades, requisitos para el ocupante de la posicién y

beneficios.

Por otra parte, las instancias con el equipo en general, fueron realizadas para
establecer en conjunto cuales iban a ser las competencias necesarias para formar parte del

area y cual tendria que ser su nivel de desarrollo.

Cabe destacar que, hasta el momento la compafiia no contaba con un modelo de
gestion por competencias. Por tanto, se realiz6 un taller con cada una de las areas en los
cuales se hizo una introduccién al modelo de gestion por competencias, y se los invit6 a
participar de la eleccién de las competencias por las cuales iban a ser evaluados en un
futuro. En cada taller, cada &rea defini6 las competencias necesarias y luego con el lider
se determind el nivel de desarrollo de cada una de las mismas, dependiendo del puesto.

A modo de resumen, en la Figura 26 se sefialan los componentes actuales de un

descriptivo de puesto de la compafiia.
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Datos Generales del Puestor area, reporte directo, personal a cargo.

Mision del Puesto: Principal funcion del puesto.

Objetivos del Puesto: KPT'S

Principales responsabilidades.

Competencias necesarias

Perfil del puesto: edad, formacion, conocimientos, experiencia.

Beneficios

Figura 26: componentes del descriptivo de puesto.

Por otra parte, en la Tabla 21 se indica la cantidad de puestos que tiene cada area
y la cantidad de descriptivos con los que se cuenta al momento. Sefialando

especificamente, cuéles son los pendientes.
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Tabla 21

Relevamiento de descriptivos.

Puestos DESC“_PCIGEES Pendientes
Realizadas
- Gerente General.
Direccion g 7 - Gerente de Administracion y
Finanzas.
Ventas y 23 2 - Coordinador de Delivery.
Operaciones :
;lilil;z::izn 7 7 No hay pendientes
Recursos 14 14 No hay pendientes
Humanos
Marketing g 8 - Analista de Marleeting
; - Encargado de Compras.
Comercial 7 7 - Analista Comercial.
- Jefe de Infraestructura.
Tecnologias 9 5 - Lider de Infraestructura.
- Administrador de base de datos.
- Asistente de Gasto
- Awmiiliar de Gasto
- Asistente de tarjetas
Contable 10 3 - Auxiliar de Cajas
- Analista CAPEX
- Asistente de Mercancias
- Analista de costo de Ventas.
Secretaria 3 3 No hay pendientes.
g:::;f;:; ¥ 6 6 No hay pendientes
Total 99 82 17
Porcentaje 100 83 17

En cuanto a la utilidad que tienen dentro de la organizacion, fueron generados

principalmente para dejar pautadas cuales son las responsabilidades de cada uno, y que

haya claridad tanto para la organizacion, como para el colaborador, de los roles y

responsabilidades de cada persona.

En la actualidad la empresa los utiliza como suministro de informacion a la hora

de iniciar un proceso de seleccion, principalmente en oficina. Si el descriptivo de puesto
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de la posicidn existe, y esta vigente, se chequea con el lider de equipo y se utiliza para el

proceso de reclutamiento y seleccion.

Por otra parte, el descriptivo también se utiliza durante la induccion,
principalmente para las posiciones operativas. Cada integrante de la compaiiia recibe al
ingresar, su descriptivo de puesto, por lo que se le muestra que desde intranet, puede
acceder a verlo las veces que desee.

A su vez, en la cartelera de cada una de las sucursales, se encuentra un resumen
del descriptivo de cada posicién para que todos puedan verlo con frecuencia. Durante la
encuesta de clima 2016, se evidenciaron molestias importantes respecto a la distribucion
de tareas dentro de los equipos de trabajo y frente a dicha necesidad se envio a cada
sucursal el recordatorio de los descriptivos. El objetivo de dicha accion, fue recordarle a
cada colaborador su rol dentro del equipo, siendo ademas la base a partir de la cual se
delegan las tareas. Cuando un colaborador no realiza su tarea en tiempo y forma, en
reiteradas instancias, es pasible de sancion, y el descriptivo es también la razon objetiva

que permite realizar la sancion en caso de incumplimiento.

Por otra parte, como dato relativo de las tareas que posee a cargo cada colaborador,
de la encuesta de clima 2016 se destaca el agrado por la tarea realizada y la autonomia
que disponen para trabajar, asi como el entendimiento de su tarea con respecto al logro

de los objetivos estratégicos de la organizacion.

En el caso de los puestos vinculados a Oficina, donde los perfiles son
generalmente profesionales, los descriptivos se dan en la induccion, solo se utiliza para

encuadrar el rol del nuevo integrante.

Por otra parte, actualmente los descriptivos no estan siendo utilizados como apoyo
para los procesos de evaluacién de desempefio. Si bien la compafiia a fines del 2016,
modificd las evaluaciones y comienza a integrar el concepto de competencias en las
mismas, aun mantiene competencias genéricas y no especificas para cada posicion. Los

formularios tienen preguntas guias que hacen referencia a la competencia genérica que se
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estd evaluando, y el evaluador debe marcar el nivel de desarrollo indicando si es: No
desarrollado, Bajo, Acorde o Destacado para la posicion evaluada y justificar por qué,

teniendo un sector de comentarios obligatorios.

Las evaluaciones se realizan una vez por afio en operaciones, y dos veces al afio
en oficina. Para el sector de Operaciones, existen dos formularios, uno para las posiciones
de linea, a través del cual se evalian: mandaderos; cajeros; auxiliares; idoneos; expertos
en salon, belleza y perfumeria. Mientras que, hay otro formulario que evalla a los
supervisores, encargados, jefes de caja y salon. Dichos formularios se diferencia,
principalmente por la presencia de competencias vinculadas a posiciones de liderazgo:
desarrollo de personas, toma de decisiones, liderazgo, entre otras.

En el 2016 en el sector de Operaciones no se realizaron las evaluaciones, por tanto
el sector hace ya dos afios que no tiene evaluaciones de desempefio. Durante el 2017 las

mismas se realizaron durante el periodo marzo-mayo.

En Oficina, existen dos evaluaciones diferentes, las cuales estan divididas por
grupos de cargos. Una que es para asistentes y auxiliares, y otra para analistas y mandos
medios, los gerentes en la actualidad no tienen evaluaciones de desempefio. Ambos
formularios difieren en las competencias asignadas para el grupo de cargo, pero dentro
de estos grupos, no varian segun el area, por ejemplo, un analista de marketing se evalta
con el mismo formulario que un analista de finanzas. Si bien se hicieron los talleres y se
definieron las competencias para cada area, aun no hay evaluaciones diferenciadas, y por

tanto las competencias que se evallan son genéricas.

Las evaluaciones tanto de oficina como de operaciones, son realizadas a través de
Intranet y siempre cuentan con una instancia de capacitacion a modo de actualizacion. La
misma es opcional para quienes ya han evaluado, y obligatoria para quienes por primera

vez son evaluadores.

Una vez que estan todas, RRHH chequea que no haya inconsistencias. En caso de

que se encuentre algun aspecto a trabajar con el lider, se genera una instancia de
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intercambio y en funcién de lo hablado, se mantiene la evaluacion o se le pide al lider que

corrija.
En dltima instancia, se realiza la devolucion al colaborador. La compafiia
considera que es de suma importancia, ya que una buena evaluacion, sin una adecuada

devolucion pierde el sentido.

En la Figura 27 se resume el proceso de evaluacion de desempefio.

2. Se realizan 3. RRHH chequea
evaluaciones evaliaciones.

1. Capacitacion 4 Se hace devolucion.

Figura 27: Proceso de evaluacion de desempefio.

Las evaluaciones de desempefio, tienen como objetivo en la compafiia favorecer
el desarrollo de los colaboradores, siendo una instancia en donde el lider brinda feedback
del desemperio de la persona, y marca objetivos de desarrollo. Debido a esto, se detecta
que dado la dispersion geogréfica y cantidad de colaboradores, desde el a&rea de RRHH

se dificulta realizar el seguimiento detallado del proceso.

Finalmente, como aspecto relevante vinculado a la gestion del desempefio,
también se observa que existe una rotacion de lideres interna, con relativa frecuencia

debido a diferentes necesidades de la organizacion, y de los propios lideres.

Observaciones

Inicialmente, se detecta que si bien un 83% de los puestos tienen sus descriptivos,
aun resta un 17% a ser descrito. Por otra parte, se observa que Contabilidad y Tecnologia
fueron las dos areas con mas faltantes. En esta linea, es importante aclarar que, tal y como
se menciona en otra oportunidad, ambos departamentos se encuentran en pleno proceso
de reestructura y muchos puestos han surgido nuevos, y otros han sido modificados. La

ausencia de estos descriptivos, se debe principalmente a la falta de seguimiento y
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actualizacion que tienen los mismos actualmente. Desde que fueron originalmente
creados, en su mayoria no han sido actualizados, dada la caracteristica de la compafiia de
cambio continuo. Si bien la compafiia planea revisar los descriptivos durante el 2017, se
deberia hacer énfasis en la actualizacién constante de los mismos, para evitar desajustes

importantes.

En cuanto a la distribucidn de las tareas se ha sefialado que en algunos lugares de
trabajo, esto continuaria siendo un aspecto que genera insatisfaccion, aun cuando los roles
estan bien definidos a través de los descriptivos. Lo cual lleva a considerar la importancia
de poder trabajar con los lideres en la manera que se delegan las tareas y la manera en

gestionar el equipo.

Por otra parte, las evaluaciones de desempefio no estan asociadas a los
descriptivos de puesto, y son genéricas. A futuro seria deseable que los descriptivos y las
evaluaciones tengan cierta relacién, de modo que la valoracion del desempefio sea lo méas

ajustada posible. Tanto en operaciones como en oficina central.

Vinculado también a la instancia de evaluacion, la falta de la misma durante el
2016, podria haber sido un factor de influencia en la insatisfaccion evidenciada en la
encuesta de clima 2016. Los colaboradores evidenciaron la falta de feedback, y
establecimiento de planes de desarrollo, por tanto es un punto a trabajar con todos

aquellos que gestionan personas.

En este aspecto, es importante destacar el poder lograr constancia en la realizacion
de las evaluaciones, asi como entrenar a los lideres en como hacer las instancias de

devolucién y la planificacion del desarrollo de los colaboradores en funcién a las mismas.

Respecto al cambio de lideres, los desafios del retail ya lo habian adelantado, es
propio del rubro, y la compafiia convive con dicha problematica. Este es un aspecto a
mejorar, ya que tiene un impacto grande en la satisfaccion de los colaboradores que
constantemente deben adaptarse a nuevos lideres. Es importante, poder establecer a futuro

un proceso a seguir durante los cambios de lideres que contemple también el intercambio
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de informacion sobre los colaboradores y su desenvolvimiento.

Recomendaciones:

- Actualizar descriptivos de cargo.

- Vincular los descriptivos con las evaluaciones de desempefio.

- Asentar instancia de evaluacion de desempefio en operaciones.

- Generar més instancias de feedback.

- Capacitar a los lideres en devolucion de evaluaciones de desempefio y fijacion de
metas.

- Generar proceso de traspaso de gestion del desempefio.

2.3.3.3 Capacitacion y Desarrollo.

A continuacién, se desarrollaran:

- Las actividades de capacitacion que se realizan en la Farmashop.
- Los planes de desarrollo que hoy en dia cuenta la compaiiia.
- Observaciones.

- Recomendaciones.

La capacitacién es el proceso de desarrollar cualidades en los colaboradores, de
ensefar a los nuevos integrantes del equipo las habilidades basicas que necesitan para
desempefar su trabajo, asi como modificar sistematicamente el comportamiento de los
colaboradores con el proposito de alcanzar los objetivos de la organizacion. Es un proceso
educativo de corto plazo, que se aplica de manera sistematica y organizada, que mejora
la capacidad para desempefiar una labor. Implica cambios permanentes, como ser de

habilidades, conocimientos, actitudes o de comportamientos (Chiavenato, 2009).

Gbémez-Mejia, et al. (1998), hacen un distincion entre formacion vy

perfeccionamiento. La formacion se centra principalmente en dotar a los colaboradores
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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 requerira

en un futuro del colaborador.

La capacitacion resulta util para aumentar la productividad en el trabajo, crear
sentido de pertenencias, motivacién y compromiso, asi como brindar la oportunidad de
desarrollo a cada uno de los colaboradores en la organizacion.

Para desarrollar un eficiente programa de capacitacion resulta necesario transitar
por cuatro etapas: diagnostico, disefio, implantacién y evaluacion. El proceso da
comienzo con el relevamiento de necesidades de capacitacion, tener en cuenta las
capacidades de la persona que se va a entrenar, es sumamente importante, para que la
capacitacion se comprenda, asimile y aplique luego en el trabajo. Es por esto, que se debe
de ajustar las capacitaciones a la poblacion que sera dirigida y detectar las necesidades y
habilidades especificas de cada colaborador. Luego se disefia el programa teniendo en
cuenta tanto los recursos disponibles como las técnicas a utilizar. Una vez disefiado se
pone en practica la implementacién y por Gltimo se procede a evaluar el programa a través
indicadores los cuales se pueden aplicar a nivel organizacional, de RRHH, y a nivel de

los puestos (Chiavenato, 2009).

Se detalla en la Figura 28 las etapas anteriormente mencionadas, asi como también

las acciones necesarias para su implementacion.

Etapa 1

Etapa 2

Etapa 3

Etapa 4

Diagnéstico de la
situacién

Disefio de la capacitacién

Implantacién o accidén

Evaluacién y control

* Objetivos de la
organizacion

+ Competencias
necesarias

* Problemas de
produccion

¢ DProblemas de
personal

* A quién capacitar
¢ (Coémo capacitar
* En qué capacitar

¢ Donde capacitar

* Conducciény
aplicacién a través de :

-Gerente de linea

-Asesoria de Recursos
Humanos

-Por ambos

-Por terceros

* Monitorzo del
proceso

* Evaluacion y
medicién de resultados
¢ Comparacién de la
situacion actual con la
e Andlisis de costos/
beneficios

Figura 28: Proceso de capacitacion (Chiavenato ,2009).
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Para obtener un buen resultado en los programas de capacitacion, el apoyo de la

alta direccion, asi como su participacion, se torna crucial para el éxito del programa.

Los programas de capacitacion deberan estar alineados con los objetivos
estratégicos para desarrollar y potenciar las habilidades necesarias que deben de adquirir
los colaboradores para que cumplan con éxito los objetivos de su posicion. Ademas, se
debera de promover una cultura que valore los nuevos conocimientos, que brinde espacios

para poner en practica lo aprendido, donde se privilegie la creatividad e innovacion.

La mejora del rendimiento y la actualizacion de habilidades mediante la
capacitacion, es una necesidad que todas las compafias evidencian ante el desarrollo de
actividades en un entorno que se torna cada vez mas competitivo. Es necesario que la

organizacion se encuentre atenta a las exigencias que los puestos de trabajo requieran.

El area de capacitacion y desarrollo en Farmashop, se encuentra liderado por el
area de RRHH. Las personas del area que dirigen estos procesos son tres. Una de ellas
lidera las capacitaciones de operaciones, mientras que la otra persona lidera las nuevas
capacitaciones y las orientadas a oficina. La tercera persona es un Auxiliar de
capacitacion quien brinda soporte en las diferentes instancias, principalmente,

relacionadas a las capacitaciones de operaciones.

En el marco de las acciones de gestion que el departamento de RRHH lleva
adelante se encuentran las actividades de formacion, desarrollo y perfeccionamiento que

el area de capacitacion coordina, planifica e implementa.

El area de capacitacion enfrenta dos grandes desafios:

1. Formar y ofrecer posibilidades de desarrollo a mas de 1400 colaboradores
dispersos geograficamente.
2. Planificar acciones de formacion y perfeccionamiento alineadas a los nuevos

paradigmas de aprendizaje y tecnologias.
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Para la compafiia, la experiencia de los clientes es un factor de impacto en las
ventas, y por tanto, la atencion brindada por los colaboradores se vuelve crucial. En esta
linea, la capacitacion orientada a desarrollar estas habilidades, se convierte en un pilar
estratégico para la organizacion. El talento de quienes atienden se convierte en un recurso

fundamental.

El plan de capacitacion corporativo que se implementa tiene por objetivo innovar
mediante la metodologia blended learning (formacion semi-presencial), involucrando
técnicas de aprendizaje colaborativo y herramientas tecnoldgicas aplicadas a la
formacion. Se realiza una importante inversion en tecnologia (notebooks, tablets,
desarrollo de contenidos e-learning y material audiovisual de capacitacion). Por lo que,
el plan de capacitacion combina actividades de formacion presencial con el uso
plataformas e-learning y contenidos audiovisuales disponibles on-line, mas horas de

préactica en puesto de trabajo.

Las necesidades de capacitacion son relevadas a través de diversas fuentes:
informes de compradores misteriosos (mystery shopper), reclamos, referentes, nuevas

implementaciones, buzén de sugerencias, encuesta de clima, entre otros.
A continuacion, se desarrollaran las diversas instancias anuales de capacitacion y

acciones que facilitan el acceso a las herramientas necesarias para desarrollarse

profesionalmente dentro de la compafiia (Tabla 22).
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Tabla 22

Resumen de programas de capacitacion

Programas de Capacitacion Descripcion del programa
Plan de Induccion Induccion a la compafiia tanto en operaciones como en oficina
Plan de Facilitador Plan de acompafiamiento a los cargos de cajeros para faciliar su adaptacion
E- Learning (ECA) Plataforma online con contenido de capacitacion andiovisuales
Actividades de formacion y perfeccionamiento  Cursos de actualizacion v entrenamiento en competencias genericas
Reunion con colaboradores del interior Reuniones con colaboradores del interior con el fin de actualizar sobre el negocio
Curso de Idioneo en Farmacia Cursos para formar idoneos en farmacia dado que el mercado es acotado
Alianza con UDE Convenio con UDE que brinda diferentes capacitaciones externas
Plan de entrenamiento de encargados Plan de entrenamiento para formar a futuros encargados
Farmashop crece contigo Se brindan becas a los colaboradores en alizan con UDE
Capacitacion en procesos Capacitaciones internas en procesos

Plan de Induccion

Todos los colaboradores que ingresan a la compafiia, transitan por un programa
de induccion. El mismo varia en funcién de si la persona trabajaré en oficina, o en la

operacion del negocio.

En el caso de los colaboradores que comienzan a trabajar en las oficinas centrales,
cuentan con dos semanas de induccion. Durante dicho periodo, ademas de brindarle
informacidn sobre la compafiia a través de e-learning (induccion a la cultura, reglamento
interno y politica de prevencion de acoso laboral y sexual), visita cada area de la
compafiia, para tener una aproximacion a las principales tareas de cada departamento, con
el objetivo de comprender globalmente a la organizacion, ademaés de ir conociendo a los
diferentes equipos. En esta instancia el referente de cada area, se encarga de recibir a la

persona y realizar la induccién.

Para quienes comienzan a trabajar en el area operativa, existe una semana de
entrenamiento previo al ingreso a sucursal. En donde se obtiene una primera
aproximacion a la compafiia y a las diversas tareas que luego la persona realizara en su

puesto de trabajo. Dicha instancia de entrenamiento se realiza apoyada en las plataformas
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digitales, asi como en las instancias practicas y presenciales.

Algunos de los contenidos de la induccion son los siguientes:
- Induccién a la cultura de la compafiia (e-learning + presencial)
- Reglamento interno (e-learning + presencial).
- Politica de prevencidn de acoso laboral y sexual (e-learning)
- Atencion al cliente (e-learning + presencial).
- Atencion de cajas (e-learning + presencial).
- Nociones bésicas de exhibicion y armado (e-learning + presencial).
- Capacitacion con quimicas farmacéuticas en dispensacion de
medicamentos de venta libre (e-learning + presencial).
- Promociones y convenios (e-learning + presencial).

- Practicas en sucursal.

Plan de Facilitador

Este proyecto comienza en abril 2016 con el objetivo de optimizar el proceso de
induccidn, brindando seguimiento, respaldo y soporte a colaboradores que ingresan a la
compafiia Unicamente para quienes ocupan la posicién de Cajero (posicion con mayor
indice de rotacién). EI Plan combina el uso tecnologia con experiencias practica y
acompariamiento del facilitador como principales recursos. Se disefia bajo la premisa de
que el aprendizaje es especialmente efectivo cuando se realiza compartiéndolo con otros.
Adicionalmente, la compafiia entiende que es especialmente significativo cuando el
referente es un par con quien se construyen relaciones de confianza, y el colaborador se
identifica. Esto se entiende como que es el valor que genera la experiencia de trabajo en

conjunto con el facilitador durante el periodo de prueba.

El rol del facilitador es el de acompafiar y guiar a los nuevos colaboradores en el
proceso inicial de induccion y durante todo el periodo de prueba (90 dias). El facilitador,
colabora con la adaptacion del nuevo integrante al puesto de trabajo, asi como su

integracion al equipo.
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Tal y como se observa en la Figura 29 desde la semana 1 a la semana 4 el

facilitador utiliza la Planilla de Control y Observacion de Puesto (en adelante PCOP)

bésica, que evalla las tareas inherentes al cargo para dar seguimiento a la evolucion del

nuevo colaborador. Desde la semana 5 a la semana 12, utiliza PCOP avanzado, que

incluye la evaluacion de dimensiones como iniciativa, relacionamiento con pares y

superiores, y realizacion de otras tareas que agregan valor a la posicion. Parte del valor

agregado de este plan consiste en generar instancias de aprendizaje directamente en el

puesto de trabajo.

MES 1
Semana 1
Induccién con equipo de
capacitacion y

facilitadores.
E-learning + presencial.

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

Semana 4
El encargado también
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 completa la
PCOP avanzada que
incluye: relacionamiento,
iniciativa y realizacion de
otras tareas.

Semana 8

El encargado también
completa la PCOP
avanzada, evaluando el
desempefio del

colaborador en periodo de
prueba.

Figura 29: Plan de Facilitador.

MES 3

Semanas 9,10y 11
Acompafiamiento del
facilitador en 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.
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E-Learning

Tal y como se ha mencionado anteriormente, la compafiia invierte en tecnologia
con el objetivo de zanjar la dispersion geografica y poder alcanzar a todos los

colaboradores orientados al sector de operaciones.

El entorno de capacitacion y aprendizaje (en adelante, ECA) es una plataforma
Moodle en donde se publican los contenidos on-line y se generan instancias de evaluacion
de cada curso. Esta plataforma permite tener conocimiento a la compafiia de quienes
ingresaron, qué materiales utilizaron y automaticamente corrige las evaluaciones.
Ademas, al colaborador le permite adaptar la capacitacion a su propio ritmo de

aprendizaje, pudiéndose repetir un mismo curso el nimero de veces que le sea necesario.

En esta linea, se generaron contenidos de capacitacion en modalidad de video tales
como: Un dia en Farmashop, Mystery Shopper, proceso de auto-rendicion y videos

comerciales (en coordinacion con proveedores interesados), entre otros.

A su vez, han desarrollado manuales de capacitacién disponibles on-line tales
como: Manual del Colaborador, Manual de Entrenamiento de Encargados y Manual para
colaboradores OM, en donde se encuentran los contenidos y procesos basicos vinculados

a cada area de interés.

Actividades de formacion y perfeccionamiento

Se llevan adelante actividades de capacitacion comercial vinculadas a productos
de farmacia, cosmética, perfumeria, cuidado e higiene personal. Las mismas son dictadas
generalmente en alianza con los diferentes proveedores. Como se vera mas adelante,
muchas de ellas son presenciales mientras que en la actualidad se estaria optando por

utilizar cada vez mas los recursos e-learning a disposicion.

El equipo de Atencion Farmacéutica, por su parte, (integrado por expertos
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profesionales Quimicos Farmacéuticos) planifica actividades de formacién técnica y de
perfeccionamiento con el objetivo de garantizar el uso seguro, responsable, efectivo y
eficiente de los medicamentos y dispositivos terapéuticos. Se busca ofrecer al colaborador
los conocimientos y herramientas que permitan brindar al cliente informacion oportuna a

fin de maximizar los resultados de la farmacoterapia para el usuario.

Reunioén colaboradores del interior

Con el fin de acercar a todos los colaboradores que trabajan fuera de Montevideo,
se realiza reuniones mensuales, en donde ademas de generar intercambio con ellos, se
informan novedades y se brindan conocimientos necesarios para desempefiar su trabajo
de forma satisfactoria y poder alcanzar el estdndar de atencion al cliente deseado por la

compafiia.

Cada jornada esta dividida en dos turnos, para que los colaboradores puedan asistir
sin perjudicar el correcto funcionamiento de las sucursales. Cada area de la compafiia que
tenga novedades a comentar y compartir, tiene un espacio en la reunion en el cual
transmite los cambios y/o asuntos nuevos a tratar. Eventualmente, también pueden asistir

proveedores que deseen promocionar y contar nuevos lanzamientos de productos.

Curso Idéneo en Farmacia

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.
Durante el 2016, 110 colaboradores con desempefio destacado, realizaron el curso y
actualmente tienen el titulo de Idoneos en Farmacia, estando en condiciones de poder
acceder al rol de idoneo en farmacia en la medida que vayan surgiendo vacantes en esta

posicién dentro de las diferentes sucursales.
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Alianza estratégica con Universidad de la Empresa

Actualmente la compafiia cuenta con un acuerdo con la Universidad de la Empresa
(en adelante, UDE) a través del cual, los colaboradores pueden acceder a diferentes
instancias de capacitacion. La alianza surge en el 2016 como complemento técnico a las
capacitaciones que se dictaban internamente en la compafiia. Desde el departamento de
RRHH se evallan las necesidades de capacitacion de los diferentes sectores de
operaciones, cémo profesionalizar el plan de entrenamiento de encargados,
capacitaciones a los facilitadores o cursos para perfeccionar la atencion al cliente y se
solicita a la Universidad que se adapten las capacitaciones que brindan, al publico
especifico de la compafia.

Se dictaron en el 2016, 14 actividades de capacitacién, lo que se traduce en 194

horas de entrenamiento a las que pudieron acceder 340 colaboradores.

Plan de entrenamiento.

Tal y como hemos visto anteriormente en el apartado de cultura, los lideres de la
organizacion juegan un rol fundamental en la aplicacion de la estrategia organizacional.
La compafiia hace 3 afios se encuentra en un proceso de transformacién de su cultura, que
viene dado a raiz del cambio de direccion que tuvo luego de su venta. Como ya hemos
revisado, existen diversos estilos de liderazgo que conviven en la organizacion, y la

capacitacion se vuelve fundamental en la medida que se busque alinear dichos estilos.

Cada sucursal hoy en dia cuenta con encargados, que por politica de la compafiia,

todos deben ser idéneos en farmacia.

Dado que la organizacion frecuentemente tiene nuevas demandas de esta posicion,
poder contar con colaboradores con potencial que el dia de mafiana asuman el rol de
encargado de sucursal, se vuelve crucial contar con un plan de sucesién. Entendiendo
esto, la compaiiia ha ideado un plan de entrenamiento de encargados que tuvo su primera

edicion el pasado 2016.
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Durante el 2015, se emitié un llamado abierto a colaboradores que desearan
participar del proceso de seleccion de encargados. Para poder postularse al mismo se
necesitd: ser idoéneo en farmacia, tener una buena evaluacion de desempefio, no tener
antecedentes disciplinarios en el Gltimo afio y estar avalados por el supervisor. En funcién
de estos tres elementos el equipo de capacitacion, junto a los gerentes de operaciones y
RRHH, se defini6 quienes serén las personas que participaron.

El entrenamiento constd de tres grandes etapas: capacitacion inhouse,
capacitacién con UDE y una instancia practica. La primera etapa de capacitacion fue
preparada por el area de capacitacion y apunto principalmente a brindar los conocimientos
operativos y de procesos que un encargado debe saber. En esta etapa los referentes de las
diversas areas (Recursos Humano, Operaciones, Comercial, Logistica y Distribucion,
Administracion y Contabilidad, Marketing, Planeamiento, Procesos & Auditoria, Ventas,
Delivery & E-commerce) prepararon los contenidos que un encargado debe saber, y
generaron una instancia de capacitacion. Ademas el colaborador, tuvo acceso al manual

de entrenamiento de encargados donde esta compilada toda la informacion.

En una segunda instancia, recibieron el entrenamiento de la UDE en modalidad
de seminario. Aqui el objetivo fue abordar competencias y habilidades que son claves
para el éxito en la posicién tales como: Excel, atencién al cliente, técnicas de venta,
trabajo en equipo, manejo de conflictos, administracion eficaz del tiempo, toma de
decisiones y presentaciones efectivas.

Al culminar esta segunda etapa, se realizé una instancia de evaluacion de los dos
modulos del entrenamiento (inhouse + UDE) que estuvo compuesta por una prueba
escrita mas una presentacion oral. Ademas, se realizd una evaluacion psicolaboral, en
donde se efectud una entrevista por competencias y se aplico una técnica proyectiva para
relevar aspectos de la personalidad. La persona de RRHH encargada de esta evaluacion,
emitié un informe y brindé desde su perspectiva el grado de adaptacion del candidato al

perfil deseado.
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Una vez que se contd con el resultado de la evaluacion final, mas el informe
psicolaboral, el equipo de gerentes de operaciones, junto al equipo de capacitacion y
RRHH definieron quienes pasaron a instancia préctica, devolucion mediante.

Finalmente, los colaboradores en entrenamiento que avanzaron a esta Ultima
etapa, fueron acompafados por encargados coaches para comenzar a poner en practica
todo lo aprendido hasta el momento.

Una vez que finalizé la etapa préactica, se definié quienes fueron las personas que
podrian asumir como encargados a corto plazo, y se los promueve al momento de contar
con la vacante. En situaciones especiales en las que la persona no fueron promovidas por
no estar maduras para la posicion, existid la posibilidad de extender el periodo practico

para darle més tiempo.

Es importante destacar que a dicho entrenamiento, asistieron Unicamente los

futuros encargados.

Como dato importante, en la encuesta de clima 2016, uno de los aspectos que
surgieron como prioridad para trabajar fue la gestion de los jefes y supervisores.

jFarmashop crece contigo!

Este programa se cred a partir del 2016 con el fin de posibilitar a algunos

colaboradores la realizacion de licenciaturas, tecnicaturas y cursos de forma gratuita.

Se sortearon dos becas totales a través de las cuales dos colaboradores
actualmente se encuentran estudiando Licenciatura en RRHH y la carrera de Contador
Publico. A su vez, dos colaboradores accedieron a becas totales para realizar cursos de
habilidades de liderazgo y coaching. Mientras que un colaborador pudo acceder a un

programa de formacion comercial.
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Por otra parte, se les brind6 a todos los Gerentes y Jefes del area de Ventas y
Operaciones, Logistica y Distribucion y Capacitacion, cursar de forma gratuita la
tecnicatura en Gerencia de UDE.

Finalmente, a finales del 2016 se premid a quienes obtuvieron mayor puntaje por
asistencia a actividades de capacitacion, asegurandose un cupo en una actividad de
formacion UDE de su preferencia para el 2017.

A si mismo, orientado a los profesionales del area de administracion se facilita el
acceso a maestrias 0 posgrados, principalmente para quienes tienen posiciones claves

dentro de la compafiia.

Las capacitaciones para el sector de oficina son definidas al inicio de cada afio,
cuando se determina el presupuesto. Cada gerente especifica las necesidades de
capacitacién de su sector ya sea, individuales o grupales, y esto se evalta de acuerdo al

presupuesto e impacto de la necesidad de la capacitacion en el objetivo del negocio.

Capacitacion en Procesos

El area tiene el desafio de poder capacitar a todos los colaboradores en los
diferentes procesos existentes y aquellos que se generan. En este sentido el area ha tenido
dificultades pues inicialmente, dado el ritmo intenso de cambios y novedades de la

organizacidn, no se lograba poder capacitar a los colaboradores a tiempo.

Por esta razon, el area junto al equipo de proyectos establece que, previo al
lanzamiento de nuevas implementaciones, se debe administrar a capacitacion la
informacion correspondiente para que la misma pueda generar el entrenamiento adecuado
y garantizar un real conocimiento por parte de las personas involucradas en el mismo

antes del lanzamiento.

Por otra parte, el area de procesos recientemente realizé un taller con todas las

areas de oficina, con el objetivo de relevar los procesos que estan pendientes, asi como
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una puesta a punto de los ya generados. También se trabajé sobre la importancia de
informar, desde cada area, cuando haya modificaciones en las maneras de llevar adelante
las tareas, para que se pueda registrar y realizar la actualizacion correspondiente del

proceso en cuestion.

Sin embargo, tal y como mencionamos anteriormente, la gestion anterior no tenia
procesos pautados, culturalmente la organizacion esta tratando de adoptar a los procesos
como parte del funcionamiento.

Planes de Desarrollo de Carrera

El desarrollo de las personas se encuentra estrechamente vinculado con el
desarrollo de sus carreras. La carrera supone el desarrollo de las personas hacia puestos
con mayor responsabilidad y mas complejos, adquiriendo esto de manera gradual. Es un
proceso formal en donde se planifica la carrera futura de los colaboradores con potencial.
Este proceso se encuentra vinculado con otros procesos de gestion de RRHH como

evaluacion de desempefio y capacitacion (Chiavenato 2009).
La compafiia cuenta para el area de operaciones de un plan de desarrollo de

carrera. EI mismo contempla el camino posible que una persona podria recorrer dentro de

la organizacion, y cuales son los requisitos para avanzar en el mismo.
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A continuacion, en la figura 30 se muestra el plan para cada posicion.

Ev. De desempefio Aumsiliar Curso ldéneo
Bicimandadero Destacada + Falta de de Vent Idéneo Noctarno (1
Antecedes + Maédulo de Ne :‘;ﬂaﬁ Aprob oc . °
Ascenso oeturne ado =
Evaluacion de Primera
]f_'ro Periodo de Prueba + ]ero. s Ev al'uac10~r1 de Cajero Senior
Junior L -Senior Desempefio (al
6 meses antigiiedad. aii0)
Aprueba Médulo de VAI::SHH(TS de Aprueba Curso Idéneo en Farmacia (Segin
Ascenso &t egun de Iddneo vacantes)
vacantes)
Excelente Evaluacid
Excelente Evaluacion de Desempefio Enfrenamiento Encargad x;e gle:m‘ eﬁ:C_I'_OH
+ 2 afios de antigiiedad + Falta de encargados o (Segin Antigiiedad p+ Apoyo
antecedentes + Apoyo Supervisor vacantes) Gerente -
Supervisor (Segin Vacantes) — Coaching UDE Gerente (Segin Vacantes) — Tecnicatura UDE

Figura 30: Plan de desarrollo de carrera Operaciones.

Tal y como se observa en la figura anterior, actualmente la compafiia cuenta con
propuestas de plan de carrera para algunas de las posiciones dentro del area de
operaciones. Sin embargo, en dicho plan no estan todas las opciones de desarrollo

contempladas.

En el caso de los bicimandaderos, si el colaborador realiza el mddulo de ascenso,
brindado por la compafiia, tiene la opcién de pasar a ser Auxiliar de Ventas nocturno, y
luego si completa el curso de idéneo pasa a ser Idéneo nocturno, en donde tiene el
compromiso de quedarse durante un afio en este rol. Por otra parte, el colaborador también
tiene la posibilidad de ascendera a la posicion de cajero y continuar con el plan de
desarrollo para dicha posicion. Sin embargo, en general sucede que los colaboradores no
desean pasar a trabajar de forma fija dentro de la farmacia porque, con comisiones y
propinas, suelen percibir una mejor remuneracion que el cajero. Por ello, se disefié una
opcion que fuera atractiva economicamente, ofreciéndoles ascender directamente a

Auxiliar para luego ser Idoneo, siempre y cuando trabajen en la noche durante un afio, la
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cual seria una posicién dificil de cubrir para la compafiia.

En el caso del Cajero, a los 6 meses, y luego al afio, son cambiados de categoria,
Ilegando répidamente a ser Cajeros Senior con 1 afio de antigiedad. Esto los habilitaria a
realizar el modulo de ascenso, para luego ser auxiliares. Una vez que ya son auxiliares y
hacen el curso de iddneo, tiene la posibilidad cuando surja la vacante de convertirse en
idéneos de farmacia. Para luego a futuro, poder ser encargados, supervisores y gerentes.

Observaciones

Vinculado al plan de facilitadores, se observa que el mismo estd enfocado
Unicamente a la posicion de cajero. A futuro seria deseable que puedan existir
facilitadores relacionados a las diferentes posiciones que puedan acompafiar a los

colaboradores durante sus cambios de rol dentro de la farmacia.

Por otra parte, cabe sefialar que, si bien en oficina las inducciones contemplan el
uso de la plataforma ECA como parte del proceso, ain no se encuentran contenidos
especificos para el area. Por lo que para éste sector, el nivel de conocimiento y/o uso de
la plataforma es practicamente nulo. Se entiende que, idealmente seria beneficioso
también para los colaboradores de oficina, poder contar con materiales de interés a

disposicion.

Respecto a la capacitacion que se les brinda a los encargados de tienda, quienes
ya se encuentran en la posicion no han tenido el entrenamiento previamente desarrollado.
Esto colocaria a los lideres con antigiiedad en cierta situacion de desventaja, frente a
quienes recibieron una formacion completa. En esta linea, se entiende que seria de gran
valor, poder brindar a los encargados con mas tiempo en la posicion la posibilidad de
perfeccionarse y acceder a la misma formacion. De forma de poder contar con las mismas

herramientas que los nuevos encargados.

Lo anteriormente mencionado, le permitiria ademas a la compafiia alinear los

estilos de gestion, acompafiando a aquellos lideres con caracteristicas
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correctivas/evitativas para que puedan adoptar practicas propias del liderazgo

transformacional, y mejorar su gestion obteniendo mejores resultados.

Relacionado a la capacitacion en procesos, se observa que la implementacion de
procesos ha generado cierta resistencia, y aun persiste la falta de conocimientos respecto
a procesos vigentes. Esto le demanda al area continuar trabajando en la capacitacion en
procesos para que todos los conozcan y se adapten a los estandares de la organizacion.

A su vez, quienes trabajan en oficina podrian acceder a las capacitaciones en
procesos, y sin embargo, no lo hacen porque desde capacitacion no se detecta que las
mismas podrian serle Utiles, y por tanto no se comunican. Se entiende que seria importante
poder comenzar a trabajar en la comunicacién de las capacitaciones disponibles hacia

toda la organizacion.

En cuanto a los planes de desarrollo, se observa como aspecto a destacar que,
quienes ingresan a la compariia encuentran a disposicién un plan de desarrollo a corto

plazo, el cual es claro y alcanzable.

Sin embargo, también se identificé que aln no esta definido qué pasos debe seguir
una persona para llegar a determinadas posiciones operativas tales como: experta en
salon, dermoconsejera, experta en perfumeria y jefe de caja. En este sentido, se convierte
de suma importancia poder completar los planes y determinar el camino para alcanzar

cada una de las posiciones dentro de la organizacion.

A su vez, la compafiia no cuenta con planes de desarrollo para todas las areas.
Quienes trabajan dentro del centro de distribucion, centro de derivacion telefonica, OM,
Puntoshop y oficina, no tiene planes de desarrollo formalmente pautados y visibles para
todos. Esto podria explicar también por qué existe cierta inconformidad, detectada en la

encuesta de clima 2016, respecto a la fijacion de planes de desarrollo.

Por otra parte, durante la recoleccion de informacion quedd evidenciada la falta
de indicadores de capacitacion, que ayuden a medir la gestion del area. Si bien en la
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actualidad se habria comenzado a trabajar sobre este punto, ain queda un gran camino

por recorrer.

Finalmente, es importante mencionar que los desafios encontrados dentro de la
organizacion en relacion a la capacitacion, asi como asociados a los planes de desarrollo,

estan en linea con los desafios a los cuales el rubro retail se encuentra generalmente.

Hasta aqui se ha desarrollado el area de capacitacion y desarrollo, con sus
principales planes y caracteristicas. Segun lo recolectado, si bien se cre6 hace poco
tiempo, el area es solida, y tiene diversos planes de capacitacion como de desarrollo
consolidados. Sin embargo, se detectan aspectos a ser trabajar y mejorar.

Recomendaciones:

- Definir planes de carrera para oficina.

- Concluir planes de carrera para el sector de operaciones.

- Crear un plan de comunicacion de las actividades de capacitacion que la
compafiia ofrece.

- Incluir mandos medios con antigiiedad al entrenamiento de encargados lo
que favorece unificar criterios de gestion.

- Generar indicadores para el sector.

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

- Desarrollar habilidades de liderazgo
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2.3.3.4 Compensacion y beneficios

En relacion a las politicas y practicas que Farmashop adopta para el subsistema

de compensacion y beneficios, se abordaran a lo largo del apartado los siguientes

aspectos:

Escalas salariales.

Régimen de partidas variables: descripcion, funcionamiento.

Esquema de beneficios para los colaboradores: esquema de beneficios,
analisis de preferencia de los colaboradores.

Observaciones.

Recomendaciones.

La remuneracion es un proceso de intercambio, en donde la compafiia espera

obtener un trabajo y por otro lado, la persona espera obtener una compensacion por

desempefiar las tareas de la organizacion. Las compensaciones tendran tres componentes:

salario base, los incentivos salariales y la remuneracion indirecta o prestaciones.

Los objetivos de los sistemas de remuneracion pueden ser varios:

Atraer talentos y retenerlos

Motivar y conseguir la participacién y el compromiso de los colaboradores
Aumentar la productividad y calidad del trabajo

Controlar los costos laborales

Brindar un trabajo justo y equitativo a las personas

Cumplir con leyes laborales

Colaborar con la consecucion de los objetivos organizacionales

Favorecer un ambiente colaborativo que contribuya el trabajo

La administracion salarial es un aspecto especifico de las politicas de RRHH, la

cual debera determinar diferentes aspectos para crear una politica salarial que determine

los procesos relacionados a esta practica dentro de la compafiia, para esto se debe de tener

en cuenta los siguientes aspectos (Chiavenato, 2009):
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Equilibrio interno y externo: para establecer y mantener una estructura
salarial equitativa y justa, se debe evaluar el equilibrio interno y externo.
La consistencia interna entre los salarios en relacion con los puestos de la
organizacion, se determina a partir de la evaluacion y clasificacion de los
puestos, mientras que el equilibrio externo es la consistencia de los salarios
de la organizacion en comparacion con compaiiias que actdan en el mismo
mercado de trabajo.

Remuneracion fija o variable: las remuneraciones variables pueden estar
asociadas a los objetivos de la organizacion.

Remuneracion del puesto o de la persona: las remuneraciones se pueden
enfocar en la medida que el puesto contribuya a los objetivos de la
organizacion o que los conocimientos y competencias de la persona
contribuyan al trabajo o a la organizacion.

Igualitarismo o elitismo: la remuneracion puede incluir al mayor niUmero
posible de colaboradores dentro de un mismo sistema de remuneraciones
o establecer diferentes planes de acuerdo a los niveles jerarquicos o0 grupos
de trabajadores

Remuneracion por debajo o por encima del mercado: Esta eleccion afecta
los costos de la organizacion y la satisfaccion de los colaboradores.
Premios monetarios 0 extra-monetarios: se puede motivar a los
colaboradores a través del salario o con trabajos mas interesantes o
seguridad en la compaifiia.

Remuneraciones abiertas o confidenciales: las remuneraciones abiertas
propician una cultura igualitaria de confianza y compromiso. Las
remuneraciones confidenciales generan creencias de que se recompensa
por debajo de lo debido y se debe realizar un trabajo por parte de lideres
para mantener esta confidencialidad.

Centralizacion o descentralizacion de las decisiones: las decisiones de
remuneracion pueden estar bajo un érgano central (RRHH) o ser delegada

a los gerentes de area.
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Existen dos categorias en las que pueden agruparse las herramientas de retribucion
(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 funcién de estudios de mercado) e individual (evaluar la
combinacion de experiencia, antigiiedad y rendimiento con el fin de situar
a un individuo dentro de la banda salarial correspondiente).

- Sistema de retribucion basado en habilidades: se recompensa segun el
nivel de adquisicion de habilidades de profundidad (mejora del
conocimiento en un A&rea especializada), horizontales (aprender

habilidades de otras areas) y verticales (habilidades de autogestion).

En Farmashop las politicas de remuneraciones son determinadas por el area de
RRHH, por lo que las decisiones con respecto a esta practica son centralizadas en el
departamento. El sistema de retribucion se basa en la utilizacion de herramientas

combinadas, basado en aspectos tanto del puesto de trabajo como en las habilidades.

El &rea de RRHH anualmente realiza el analisis de remuneraciones externa
mediante una consultora, determinando la competitividad con el mercado, y luego realiza
los ajustes que se crean necesarios, igualando a las diferentes posiciones a la mediana del
mercado. Sin embargo, no se cuenta con un analisis de equidad interna, mediante
valoracion de cargos, sino que se intenta mantener iguales remuneraciones, para

responsabilidades y experiencia similares, entre los diferentes colaboradores.

La compafiia no cuenta con una politica de aumentos especifica, sino que los
mismos se realizan en base a la solicitud de los jefes inmediatos de acuerdo al desempefio
de cada colaborador. A partir de esta demanda, RRHH, evalla el presupuesto asignado al
sector, asi como la evaluacion de la equidad dentro del equipo.
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En lo que respecta a los componentes de la remuneracion, la organizacion cuenta

con remuneraciones fijas y variables asociadas a los objetivos de la posicion y de la

organizacion. Los planes de remuneracion son elitistas, ya que se establecen diferentes

planes de acuerdo a las posiciones jerarquicas, y en funcién de los diversos grupos de los

trabajadores de la compafiia, como veremos mas adelante.

Existen tres regimenes de escalas salariales mediante los cuales se encuadran las

diversas partidas que componen el salario mensual de los colaboradores. Asi mismo, se

cuenta con partidas variables que dependen de la posicion.

A continuacion, en la Tabla 23 se detallaran los componentes de cada escala, asi

como también los cargos o sectores para los cuales aplica.

Tabla 23

Escalas salariales vigentes.

Escala salarial Componentes Definicion Cargos/Sector que la utithiza
Sueldo Sueldo base nominal
Casa Central (oficina)
. . . . . Centro de derivacion telefonica
A Presentismo Partida variable mensual que depende de la cantidad de faltas . llegadas tardes o salidas ¢ o0 de estética OM
antes que se registren en el mes Idénes con horario nocturno
Sueldo Sueldo base nominal
Presentismo Partida variable mensual (% sobre sueldo nominal) que depende de la cantidad de faltas
. llegadas tardes o salidas antes que se registren en el mes.
B Centro de Derivacion telefonica

Asistencia Perfecta

Partida variable mensual (% sobre sueldo nominal) que depende de l1a cantidad de faltas
que se registren en el mes.

Productividad Partida variable mensual (% sobre sueldo nominal )} cuyo importe varia en funcion de la
posicién v del resultado de la evaluacion anual de desempefio

Sueldo Sueldo base nominal

Presentismo Partida variable mensual (%o sobre sueldo nommal) que depende de la cantidad de faltas

Comision s/venta sucursal

. llegadas tardes o salidas antes que se registren en el mes Cajero

Mandadero
Importe fijo mensual cuyo cobro depende del cumplimiento del nivel de ventas de la

sucursal
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Si bien en la actualidad esté definida la escala por la cual ingresan las diferentes
posiciones, dada la antigiiedad de ciertos colaboradores, la compafiia cuenta con

posiciones, en el sector de operaciones, en las cuales conviven diversos esquemas de
remuneraciones para una misma posicion.

En la Tabla 24 se refleja el porcentaje de personas que tienen diferentes categorias
para una misma posicion.

Tabla 24

Distribucién de cargos por escala.

: Escala salarial

Puestos de trabajo Y B

Encargado 100% 0% 0%
Jefe de caja 100% 0% 0%
Idoneo en Farmacia 79% 21% 0%
Auxiiiar de farmacia 33% 49% 18%
Cajero 4% 20% T6%
Mandadero 0% 32% 68%

Laescala A, es la primera escala de remuneraciones determinada por la compafiia.
Luego con la necesidad de disminuir niveles de ausentismo y productividad en el sector
de operaciones, se opto por crear la escala B, que regule este este indicador. Por ultimo,

se adiciona la escala C, en donde se incorpora la comisién sobre ventas.

Por fuera de las escalas salariales, existen diferentes partidas variables, que
dependen de la posicion, tal y como ya se menciond:

- Incentivo mensual por ventas

- Bono anual
- Comision mensual

158



El incentivo por venta es una partida variable mensual que se abona a los mandos
medios que inciden en la generacion de las ventas. Si no se alcanza el objetivo de ventas,

no se genera el derecho al cobro de la partida.

Por otra parte, el bono anual esta definido para el resto de los mandos medios, y
gerencias. Se establecen objetivos a los cuales debe alcanzar la compafiia, asi como
objetivos para cada cargo. En base al grado de cumplimiento de los KPI, y del resultado

global de la compafiia, los mandos medios y gerencias perciben el bono variable anual.

Beneficios

En cuanto a los beneficios, la compafiia anteriormente tenia la plataforma
GOintegro, a través de la cual los colaboradores accedian a diversos beneficios. Desde el
2016, se deja de utilizar, debido a que los colaboradores no accedian a los mismos. En la
actualidad el equipo de Responsabilidad Social Empresarial gestiona los beneficios

internamente.

La forma de relevar los intereses en cuanto a beneficios, se realiza a través del
buzon de sugerencias, los colaboradores recomiendan aquellos beneficios que les gustaria
recibir, por lo que muchos de los beneficios que la compafiia posee en la actualidad han
sido sugerencias de los colaboradores. Una de las funciones del &rea es adoptar un
enfoque en el cliente interno, respondiendo a todas las solicitudes de los mismos, por lo
que ante un pedido sobre un beneficio, el area debe brindar siempre una respuesta ante la
posibilidad o imposibilidad de llevarla a cabo. Por otra parte, el equipo de RRHH también

busca generar beneficios atractivos que surjan del area.

Actualmente todos los colaboradores tienen los beneficios que se observan en la

Figura 31.
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Descuentos en compras
en Farmashop,
Puntoshop v OM.

Descuentos en
Instituciones Educativas
(UDE, EDU School,
BIOS Maldonado, ORT.
Jardines)

Descuentos en
restaurantes.

Descuentos en agencias
de viaje v parques
vacacionales.

Licencias especiales: por
internacion, por
fallecimiento de hijo v/o
conyuge,

Descuentos en Boletos (-

10%)

Regalos: dia de la madre,
dia del padre, pascua, dia
del nifio, micio clases.

Carné de Salud Gratis

Tarjeta de Macro
Mercado

Tarjeta Internacional
Farmacard Santander

Descuentos en opticas

Descuentos en
consultorios
odontologicos

Descuentos en gimnasios

Descuentos en zapaterias

Garantia de alquiler por
Contaduria.

Planes de Desarrollo v
Capacitacion

Eventos de celebracion:
Family Day, Fiesta de fin

de afio.

Encuentros cara a cara:
almuerzos con gerentes,
reuniones con directores.

Programa equipo del mes
v colaborador del mes.

Figura 31:Esquema de Beneficios.

Como dato importante, los beneficios mas votados por los colaboradores en la

encuesta de clima, fueron: las posibilidades de capacitarse y desarrollarse dentro de la

compafiia, y los regalos en fechas especiales: dia de la madre, del padre, del nifio, pascua,

fiesta de fin de afio, entre otros.

En la Figura 32 se amplia informacién sobre las preferencias vinculadas a los

beneficios en funcion de las diferentes generaciones que conviven hoy en dia dentro de

la organizacion.
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Preferencias sobre Beneficios segun Edad

40
35
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20
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: [ O
0
Abono de curso Obsequios por  Eventos de Descuentos Encuentros cara  Programa
de fechas celebracion corporalivos acara equipo del mes
colaboradores especiales
General Generacion Y Generacion X ™ Baby Boomers

Figura 32: Preferencias de Beneficios segun Edad.

Tal y como se observa en la Figura 31, existe cierta homogeneidad con respecto a
la valoracion de los diversos beneficios. Por otra parte, los obsequios por fechas
especiales, lo valoran mas los colaboradores de generacion X, mientras que quienes los
valoran menos son la generacion Y. Se considera que esta diferencia se genera ya que los

regalos por fechas especiales impactan mayoritariamente a quienes son padres o madres.

También se observan diferencias con respecto a los eventos de celebracion como
festejo del dia del nifio, de la madre o del padre, siendo mas valorado por los Baby
Boomers que por el resto de los colaboradores. En relacion a los encuentros cara a cara,
los colaboradores mas jovenes valoran mucho mas estas instancias, mientras que quienes
lo valoran menos, son los mayores. Finalmente, el programa del equipo del mes, es el

menos valorado.
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Observaciones

En lo que respecta a remuneraciones, si bien la informacion salarial es manejada
de manera confidencial, siendo pocas las personas que tienen acceso a la planilla, no se
imparte hacia la compafiia como un tema confidencial, habiendo comparaciones entre las
personas de un mismo puesto, principalmente en el sector de operaciones y esto se genera
por la variedad de escalas salariales. No obstante, la remuneracion total que percibe una
misma posicién en las distintas escalas son similares, pero las mismas se conforman por
partidas variables diferentes. Dichas partidas dependen directamente del colaborador y
otras son por factores externos, haciendo que al final del dia, dependiendo en cuél escala
esté la persona, alcance o no a la totalidad de la remuneracion mensual. Esta
disconformidad se visualiza ademas de lo que manifiesta el colaborador dia a dia, en el
resultado de la encuesta de clima 2016, en donde se observa disconformidad con respecto

a la equidad interna.

El desafio que enfrenta la compafiia es poder homogeneizar las remuneraciones
en los diferentes sectores, junto con una valoracion de cargos para evaluar equidad

interna.

Actualmente una caracteristica importante del esquema de bonos de los lideres de
la organizacién, radica en que los mismos no tienen KPIS vinculados a la gestiéon de
personas, sino que principalmente esta orientado al logro de resultado organizacionales
(ganancias netas, ventas, auditoria, nivel de atencion, entre otros). Se considera
importante, poder incluir este KPI, lo cual favorecera tanto al clima de la organizacion,
como a la gestion del cambio cultural que la compafiia se encuentra atravesando. Asi
mismo, se lograria que las personas que en la actualidad lideran con un liderazgo
evitativo/correctivo, se focalicen en la gestion de sus equipos logrando que adopten un

liderazgo transformacional.

Por ultimo, la compafiia no cuenta con politicas de aumentos, sino que se realizan
de acuerdo a la solicitud de los jefes sin un procedimiento establecido. Seria importante
poder establecer esta politica para que todos los equipos sean gestionados de forma

162



equitativa, permitiendo a su vez, al area de RRHH tener una gestion preventiva que

colabore con la retencién de los colaboradores.

Recomendaciones:

- Realizar valoracion de cargos.

- Unificacion de escalas salariales orientadas al sector de operaciones

- Establecer politicas de incremento salarial

- Inclusion de indicadores de gestion de personas para el cobro de bonos de

los lideres de operaciones.

2.3.3.5 Comunicacion Interna y Responsabilidad Social Empresarial

En la descripcion del subsistema de comunicacién interna y responsabilidad social

empresarial de la organizacion, se abordaran los siguientes puntos:

- Rol de la comunicacidon dentro de la organizacion.
- Medios de comunicacién desarrollados.

- Précticas de RSE implementadas.

- Observaciones.

- Recomendaciones.

La comunicacion en las organizaciones puede ser tanto externas como internas.
La comunicacién interna tiene un relevante rol en el desempefio de las actividades de las
organizaciones. Las redes de comunicaciones que la organizacion establezca
determinaran la manera en la cual la informacion circule y se encuentre o no en el lugar
disponible en el momento necesario. Resulta de vital relevancia, crear un sistema de
informacidn que establezca con claridad los canales de comunicacion y la forma en la
cual la informacion se encontrara a disposicion. Cada mensaje que realiza la compafiia
transmite valores, cultura, por lo que se debe ser precavido al momento de comunicar. La

comunicacion efectiva, dependera de la manera en que se comunique, el momento en que
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se haga, asi como en la claridad de la informacion que se transmite. Esta comunicacion
permitird promover una cultura de confianza, orgullo de pertenencia y adhesion a los

valores y cultura de la organizacion.

La comunicacion eficaz puede facilitarse ante la creacion y mantenimiento de tres

tipo de programas (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 1998):

- Difusién de la informacion: consiste en lograr que la informacion esté disponible
para todas las personas.

- Programas de retroalimentacion para los empleados : dar la oportunidad de
opinidn a los colaboradores en el proceso de toma de decisiones y formulacion de
politicas , asi como también, el brindarles seguridad de que se procesaran las
quejas formuladas con respecto a las decisiones que se tomen en la compafiia.

- Asistencia al empleado: programas disefiados con el fin de ayudar a los
colaboradores con probleméticas emocionales o psicolégicas que afectan su

rendimiento laboral.

El departamento de RRHH en Farmashop tiene a cargo la funcion de comunicar,
la cual es gestionada por dos colaboradores, quienes llevan a cabo las diversas practicas

que se trataran a continuacion.

Inicialmente, cuando la compafiia fue adquirida por el grupo inversionista Linzor,
se encontré con una organizacion marcada por la dispersion geografica de sus
colaboradores. Fue por ello, que una de las primeras medidas que toma el Gerente de
RRHH en ese momento, es integrar a su equipo una persona responsable de conectar a lo
colaboradores dispersos en las diferentes sucursales, y lograr una comunicacién

bidireccional, que hasta ese entonces no existia.

La comunicacion interna actualmente dentro de la compafiia tiene un rol muy
importante, ya que funciona como nexo entre los diferentes equipos y la direccion. La
organizacion se caracteriza por tener un ritmo intenso de trabajo, y esta constantemente

atravesada por diversos cambios. Por tanto, lograr que todos los colabores tengan la
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informacidn necesaria en tiempo y forma, es un gran desafio para la compafiia.

Las vias mas usuales a través de las cuales se envian las comunicaciones son:
correo electronico, intranet y reuniones presenciales. El correo ha sido desde siempre la
forma mas utilizada para comunicar informacion de relevancia. Sin embargo, a excepcion
de las oficinas, la mayor parte de los colaboradores no estdn durante toda su jornada
laboral con una computadora y no cuentan con una casilla de correo institucional. Por
tanto, hasta el afio pasado, quedaba en manos del encargado de sucursal el transmitir a
todo el equipo la informacion de relevancia y en muchas ocasiones esto no sucedia, o la
informacion transmitida no era del todo correcta, lo cual provocaba inconvenientes en el

funcionamiento de la operacién, y por ende para el cliente.

Esta dificultad con respecto al flujo de la informacién, no solo se da entre oficinas
centrales y las sucursales (o diversos lugares de trabajo), también existiria internamente
en las diferentes areas. Segun lo relevando, especialmente en la implementacion de
nuevos proyectos, las modificaciones o fechas de lanzamiento no son comunicadas a

todos los involucrados formalmente.

A continuacidn, se desarrollaran las siguientes précticas de comunicacion que se

realizan en la compafiia:

-Reunion de encargados.
- Plan de comunicadores.
-Encuentro a cara a cara.

-Intranet.

Reunién de Encargados

Inicialmente, como forma compensatoria frente a la dificultad que la informacion
no transitaba de la manera correcta, la compafia instauré6 como practica, reuniones

mensuales con los encargados, de forma de compartir informacion de relevancia e interés.

165



Luego el encargado debia comunicar a su equipo toda la informacién pertinente. Tras
haberse realizado de esta forma durante tres afios, a partir de octubre de 2016 las reuniones
comenzaron a ser bimensuales con el fin de dar un mejor aprovechamiento a la instancia.
La misma habria alcanzado cierta rutina, y ya no estaba cumpliendo con la finalidad. Por
tanto, el equipo directivo prefirié re-disefiar el formato dejando de ser instancias
meramente expositivas, para convertirlas en un espacio donde se invita a los lideres a

compartir, unos con otros, experiencias, dudas, sugerencias, entre otros.

Plan de Comunicadores

A su vez, se instaur0 el plan de comunicadores, definiendo a un comunicador (o
dos) por sucursal. Dicha figura es la responsable de leer todas las comunicaciones
importantes, y transmitirlas al resto del equipo. Los comunicadores fueron seleccionados
por sus supervisores, y tuvieron un taller de comunicacion en donde el objetivo fue darle
herramientas bésicas para desempefiar su rol. Por otra parte, el afio pasado la compafiia
desarroll6 la primera convencidn de comunicadores en donde se los reunio a todos, y se
hizo una instancia de intercambio con ellos y los gerentes de las diferentes areas, con el
fin de comunicar cambios importantes y reforzar el rol de cada uno. En mayo del 2017 se

realiz6 la segunda. Esta préctica se realiza con frecuencia trimestral.

Encuentros cara a cara

La organizacion incursion6 desde el 2015 en reuniones mensuales con el director
de la compafiia y los colaboradores para reforzar la comunicacion ascendente, en esta
oportunidad directamente con todos los colaboradores. Todos los meses, se genera una
reunion por zona. En ella puede participar cualquier colaborador de la zona seleccionada
que asi lo desee. La instancia es llevada adelante por el director quien establece una
dindmica de preguntas y respuestas, y se comparte un lunch. Los colaboradores van
planteando diversas tematicas y se va dando respuesta a las mismas, aquellas consultas
gue no pueden ser respondidas en el momento, se agendan para dar respuesta luego con

los referentes responsables.
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Por otra parte, a quienes se convierten en colaboradores del mes, tanto de sucursal,
como de oficina y centro de distribucion, se los invita a un almuerzo con el director
general y el gerente de RRHH. La misma se realiza cada dos meses, nucleando a los

ganadores correspondientes de los dos periodos.

Los encuentros cara a cara, son de las acciones/beneficios que afio a afio, a través
de la encuesta de clima, se valora maés, principalmente por los colaboradores de

generacion Y.

Es importante destacar, que los encuentros cara a cara también son instancias que
se utilizan para las comunicaciones frente a cambios de gran magnitud. Frente a este tipo
de situaciones, en general, los principales responsables del area afectada, asi como el
equipo directivo, suelen explicar el motivo que impulsé el cambio y como se vera

afectado el equipo y/o la persona.

Intranet

Por otra parte, si bien se ha visto que la compafiia cuenta con instancias de

comunicacion presencial, refuerza los canales de comunicacion a través de una intranet.

Desde esta plataforma, no sélo se comparte informacion de interés, sino también
se establece un ambito de interaccién directo con cada uno de los colaboradores

constantemente, sin necesidad de esperar a las reuniones puntuales.

Alli esta disponible el Buzén de Sugerencias a través del cual cada colaborador
pueden realizar quejas, sugerencias y plantear iniciativas. Una vez que se recibe un buzon,
se comunica al/los responsables de las tematicas en cuestion y se analiza la situacion,
tomandose las medidas necesarias segln el caso. En el afio 2016 se recibieron 298

buzones, y se brindd respuesta al 100% de los temas recibidos.

Ademas, se puede acceder al Buzon de Denuncias por acoso moral, laboral, sexual

o discriminacion. Esta herramienta esta estrechamente vinculada con la politica de la
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compafiia frente al acoso moral, laboral, sexual y la discriminacion en cualquiera de sus
formas. Una vez, que la compafiia recibe una denuncia de esta naturaleza, activa su

protocolo de actuacion y da respuesta inmediata.

En la Figura 33 se observa el proceso llevado adelante en estos casos.

1. Contacto con el
denunciante en caso de
que se identifique.

2. Activacion de
Encuesta de Satisfaccion

4. Elaboracion de
mforme y reunion con
Gerente de recursos

3. Entrevistas
Individuales con todo el
equipo.

humanos.
5. Devolucion de
resultados con referentes 6. Devolucion de
del denunciade v'o resultados al equipo.
demmciante.

7. Implementacion de
Plan de Accion.

Figura 33: Protocolo frente a denuncia de acoso y/o discriminacion.

En una primera etapa se contacta al denunciante, en caso de que se haya
identificado (puede ser an6nimo), en esta instancia se profundiza sobre la denuncia y se
establece el proceso a seguir. En caso de que no se identifique, se pasa directamente a la

siguiente etapa.

En una segunda instancia, se realiza la encuesta de satisfaccion laboral a todo el
equipo de trabajo del denunciante a través de intranet, de forma anonima. En dicha
encuesta se pregunta sobre: aspectos positivos y negativos de trabajar en Farmashop,
concepto del encargado, concepto del supervisor, concepto del equipo de trabajo y se
indaga sobre la existencia, 0 no, de situaciones de acoso y/o discriminacion. Y se procesan
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los resultados preliminares.

En tercer lugar, se procede a una instancia de entrevista individual entre RRHH y
cada uno de los integrantes del equipo. En esta instancia se comparten resultados

generales y se profundiza sobre aspectos que el colaborador quiera destacar.

Luego, en cuarto lugar, se realiza un informe con los resultados y conclusiones
generales del caso y se comparte con el gerente de RRHH. En conjunto con el evaluador,
se establece el plan de accidn. Una vez, que esta definido qué se hara con la situacion se
comparte con el encargado y con el supervisor. En conjunto planifican la puesta en

marcha de las acciones definidas.

Finalmente, se realiza una instancia de devolucion con el denunciante, de forma
individual para compartir conclusiones y plan de accion. Luego también con el equipo en
una instancia grupal. Cabe sefialar, que una vez que se culmina con el proceso, no se da

seguimiento a la situacién de dicha sucursal.

Observaciones

Tal y como se ha detallado en este apartado, la compafiia ha desarrollado
diferentes canales de comunicacion. Se observa una mejora en este proceso, habiendo un
73% que en la encuesta de clima menciona estar muy de acuerdo, o de acuerdo, con que

los equipos se esfuerzan por mantenerse comunicados.

Se han visto progresos en la comunicacion a partir del plan de comunicadores. En
el 2016 el item anteriormente mencionado, fue el que tuvo mayor crecimiento de

respuestas favorables con respecto a la Gltima encuesta de clima.

Sin embargo, a partir de la experiencia con diferentes procesos del area de RRHH,
se percibe que aun existen dificultades a nivel de comunicacién, que necesitan continuar
trabajandose. Las sucursales, reciben en promedio 180 comunicaciones al mes, y dada la

cantidad de comunicaciones mas el intenso ritmo de trabajo, no siempre todas serian
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compartidas con todos los integrantes del equipo, generando una saturacion del canal.

A su vez, se observa que, en algunas circunstancias, la informacion se disipa
informalmente y por tanto, algunos de los involucrados reciben la informacion de forma
tardia, generando molestias e inconvenientes en la gestion de las responsabilidades
asociadas a dicha area. En esta linea se vuelve crucial poder implementar una estrategia

que asegure una Optima circulacion de la informacion entre las areas.

Por otro lado, en lo que respecta al proceso del protocolo de activacion en relacion
a denuncia sobre acoso, si bien la compafiia, cuenta un proceso establecido, no existe
instancias de seguimiento de las acciones determinadas a partir del mismo. Por tanto, se
entiende que es un aspecto primordial a implementar la instancia de seguimiento post
intervencion, para asegurar que los cambios se implementen. Este proceso, se deberia
llevar a cabo por parte de RRHH, quién deberia contactar tanto a la persona que denuncid
el caso, como a todo el equipo asegurando que se haya accionado.

Asi mismo, se podria crear una encuesta que actie de forma preventiva,
aleatoriamente, evitando recibir la denuncia, permitiendo al &rea de RRHH actuar con
mayor tiempo o prever determinadas situaciones. En estos casos las sucursales se podrian

sortear, o podria realizarse la actividad por sugerencia de los referentes.

Responsabilidad Social Empresarial

Segun DERES la Responsabilidad Social Empresarial, es “una vision de negocios
que integra en la gestion empresarial y en forma armonica el respeto por los valores éticos,

las personas, la comunidad y el medio ambiente”.

El Instituto ETHOS de Empresas y Responsabilidad social, define a la
Responsabilidad Social y empresarial como una forma de gestionar que se encuentra
establecida por la relacion ética de la empresa con todos los publicos con los cuales ella

se relaciona , y por el establecimiento de metas empresariales compatibles con el
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desarrollo sustentable de la sociedad; preservando recurso ambientales y culturales para
las futuras generaciones, respetando la diversidad y promoviendo la reduccion de las

desigualdades sociales.

De acuerdo a dichas definiciones la Responsabilidad Social Empresarial, no
representa acciones sociales aisladas, sino que es un modelo de gestion de negocio, donde
dichas précticas se integran en la estrategia, con el fin de responder éticamente a las
expectativas de los interlocutores, teniendo en cuenta a las personas, la comunidad y el

medio ambiente.

A continuacion, detallaremos las diversas practicas que lleva adelante la compafiia

en el marco de RSE:

-Uso de Bicicletas eléctricas: la compafiia cuenta con entregas de pedidos a
domicilio. En el inicio de esta tarea se utilizaban motos para repartir. Desde el afio 2014
se cambiaron las motos por bicicletas eléctricas, lo que les ha permitido a los cadetes tener
eleccion sobre la forma en la cual desempefian su funcidn, es decir, tienen la opcion de
transportarse en la bicicleta a través del esfuerzo fisico o eléctricamente. Y al mismo

tiempo, el cambio ha permitido, la disminucion la contaminacion medioambiental.

-Implementacion de papeleras especificas (Repapel): Repapel es una
Organizacion Civil que se dedica a educar a la poblacion en referencia a los habitos y
patrones de consumo y descarte como generadores de impacto ambiental y social. La
compafiia trabaja junto con Repapel reciclando papel y carton en los lugares de trabajo,
el cual es trasladado mensualmente a las fabricas recicladoras. A partir de este papel
desecho, se elaboran materiales y utiles de papel reciclado que es enviado a las escuelas,

financiando de esta manera, el programa educativo.
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-Apoyo anual de entidades carenciadas: anualmente a través de la plataforma de
intranet, la compafiia da la apertura de votacién a los colaboradores para que puedan
indicar a qué organizacion, no gubernamental y sin fines de lucro, desean apoyar en el
afio. Las organizaciones que participan de dicha votacion son aquellas que se han

contactado con la compafiia, en alguna instancia.

-Desem jovenes emprendedores: Desem es una fundacion sin fines de lucro que
busca ser un nexo entre la comunidad empresarial y la educacion, con el objetivo de dar
apoyo al desarrollo de nifios y jovenes uruguayos en relacion al espiritu emprendedor. A
través del programa “Desem jovenes emprendedores”, la compafiia recibe todos los afios
a jovenes que viven un dia de trabajo en el area que vinculada a la carrera que esta
cursando o desea cursar mas adelante. La compafiia implement6 este programa con el

objetivo de ayudar a los jovenes en el proceso de orientacion vocacional.

-Jornadas de donacion de sangre: en setiembre 2015 la compafia firmé el
compromiso solidario con el Servicio Nacional de Sangre. A consecuencia de éste
compromiso dos veces el afio, en Montevideo y en Maldonado, se lleva adelante la
jornada de donacidn de sangre, la cual es realizada en las instalaciones de Farmashop.
Todo aquel colaborador que cumple con los requisitos necesarios podra convertirse en
integrante de la donacion solidaria, mediante el cual se compromete a donar sangre
periédicamente con un minimo de una o méas donaciones anuales. El colaborador inscrito
designa seis beneficiarios, quienes deberan estar registrados ante el Servicio Nacional de

Sangre, para recibir el apoyo en el caso necesario.

-Alianza de trabajo con ONGS: la compafiia mantiene vinculo con diversas ONGS
através de las cudles se generaron alianzas estratégicas para los procesos de reclutamiento
y seleccidn. Ante las vacantes, los perfiles se comparten con las organizaciones y en caso

de tener candidatos que se ajusten, participan de los procesos de seleccion.

-Colaboracion con Fundapass: Fundapass (Fundacién de Apoyo y Promocién del
Perro de Asistencia) es una organizacion que busca construir la primera escuela Integral

de Perros de Asistencia y Terapia en Uruguay. Los colaboradores que participar de esta
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fundacion como entrenadores de perros guias deben estar acompafiados por la mascota
las 24 horas al dia. Dado que en las sucursales no es posible la compafiia busca, en la
medida de lo posible, reubicar a los colaboradores para que puedan llevar a cabo esta

actividad.

-Trabajo inclusivo (Fundacion Bensadou Lauren). La Fundacién Bensadou
Laurent es una organizacion sin fines de lucro que trabaja en la inclusion social y laboral
de las personas en situacion de discapacidad. La compafiia trabaja junto con la fundacién
para definir que perfiles pueden ser cubiertos por dichas personas, asi como también para
desarrollar el proceso de induccion y entrenamiento en la tarea. En estos casos también

se incorpora una Terapista Ocupacional para apoyar en el proceso.

-Charlas de sensibilizacion: La compafiia organiza, junto con expertos del tema,
charlas de diversas tematicas de interés (cancer de mama, alimentacion saludable,
enfermedades respiratorias, entre otras) invitando a los colaboradores de la compafiia a

participar de las mismas.

Observaciones

Si bien la compafiia cuenta con diversas practicas de RSE, existe una baja difusién
en el entorno sobre el desarrollo de las mismas hacia la comunidad. La transparencia 'y la
apertura de la compafiia hacia el entorno, tendria influencia en la reputacion y
confiabilidad de los stakeholders. Asimismo, seria recomendable que la organizacion
pueda difundir sus practicas con el fin de contagiar las buenas acciones, ya que esto seria
también parte de la responsabilidad social empresarial, como ser otras empresas y realizar
las préacticas en conjunto mejorando el bienestar de la sociedad, disminuyendo el impacto

negativo, y logrando un mejor lugar para vivir.

Por otra parte, las précticas abocadas a la proteccién y cuidado del Medio
Ambiente son escasas, ampliar las mismas ayudaria a reforzar el compromiso de
minimizar el impacto ambiental que es impulsado y valorizado en la actualidad por toda

la comunidad.
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Asimismo, poder continuar con préacticas vinculadas a la salud, seria un aspecto a
trabajar dado el rubro en el cual estd inmersa la organizacion y el impacto que podria

tener sobre la vision del cliente hacia el negocio y su manejo dentro de la comunidad.

Finalmente, se observa que no se realizan préacticas directamente relacionadas con
los valores de la compafiia, por tanto, poder implementar acciones vinculadas, o
relacionar las ya existentes a los valores de la organizacion, podria ser una buena
oportunidad para fortalecer los mismos y lograr un mayor compromiso por parte de la

organizacion en general.

Recomendaciones:

- Optimizar los canales de comunicacion.

- Desarrollar comunicacion fluida entre los diferentes equipos.

- Dar seguimiento a las acciones definidas a partir de la encuesta de
satisfaccion.

- Implementar de forma preventiva encuestas de satisfaccion.

- Publicar las acciones de RSE desarrolladas en la pagina web y revistas de
interés.

- Ampliar practicas abocadas a la proteccion y cuidado del medio ambiente,
asi como las asociadas a salud.

- Vincular précticas a los valores de la compafiia.
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2.3.3.6 Seguridad, Higiene laboral y Salud Ocupacional.

Se desarrollara a continuacion los siguientes puntos, en relacion al subsistema de

seguridad, higiene laboral y salud ocupacional, dentro de la compafiia:

- Comision de seguridad e higiene: integracion, cometidos, funcionamiento.
- Observaciones.

- Recomendaciones.

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.

-La prevencion de las consecuencias negativas que las condiciones laborales
pueden ocasionar a los colaboradores.

-La proteccion de los colaboradores en su lugar de empleo frente a los riesgos que
puedan dar lugar a factores negativos para la salud.

-La colocacion y el mantenimiento de los colaboradores en un entorno laboral
adaptado a sus necesidades fisicas 0 mentales.

-La adaptacion de la actividad laboral los seres humanos.

Chiavenato (2009), plantea principales puntos a tener en cuenta en el desarrollo
de programas referentes a Seguridad, Higiene y Salud Ocupacional, los mismo son

detallados a continuacion.

Seguridad:

- Instituir un sistema de indicadores y estadisticas de accidentes.
- Implantar sistemas de informes de medidas tomadas.
- Formular reglas y procedimientos de seguridad.
- Establecer recompensas a los gerentes y supervisores por la
administracion eficaz de la funcion de seguridad.
175



Higiene laboral:

- Acondicionar el entorno fisico del colaborador: iluminacion, ventilacion,
temperatura, ruidos, comodidad

- Acondicionar entorno psicolédgico del colaborador: relaciones humanas,
tipo de actividad que lleva a cabo, estilo democréatico y participativo de
administracion, existencia de fuentes de estrés.

- Aplicar principios ergondmicos: maquinas y equipos adecuados para las
caracteristicas humanas, mesas e instalaciones ajustadas al tamafio de las
personas, herramientas que reduzcan la necesidad de esfuerzo fisico

humano.

Salud Ocupacional:

- Instaurar un sistema de indicadores que incluya estadisticas de
separaciones y seguimiento de enfermedades.

- Implementar un sistema de informes médicos.

- Formular reglas y procedimientos para la prevencion médica.

- Recompensar a los gerentes y supervisores por la administracion eficaz de

la funcién de salud ocupacional.

Con el cometido de gestionar las areas descritas anteriormente, la compafiia creo
la Comision de Seguridad e Higiene. Es una comisién tripartita, integrada por dos
representantes de los colaboradores, dos representantes de la compafiia y un representante

técnico prevencionista. Cada una de las partes cuenta con sus respectivos suplentes.

El primer cometido de la Comisién fue mejorar los espacios de descanso en las
sucursales, ocupandose de brindar confort y seguridad a los colaboradores,
promocionando la mejora de la higiene laboral. Desde el afio 2013, en el cual el grupo
inversor Linzor adquiri6 la compafiia, decidié invertir en ampliaciones y mejoras en los
diversos locales comerciales y administrativos. La renovacion fue uno de los primeros

cometidos que definio el nuevo grupo directivo.
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En la actualidad, los representantes del Comité llevan a cabo mensualmente
recorridos planificados por ciertos puntos de trabajo y toman nota de hechos irregulares
que se detecten. Posteriormente a las visitas, se procede a la elaboracion de un acta con
los puntos que se relevaron y se programan acciones que solucionen las irregularidades
detectadas. Para vigilar el cumplimiento de las acciones propuestas, el Comité se retne
posteriormente y reporta a la Gerencia de RRHH el avance de cada una de las iniciativas

propuestas.

La comision se plantea, adicionalmente, el cometido de capacitar a los
colaboradores en cuanto a seguridad y prevencion. Para lograrlo realiza capacitaciones
de seguridad vial y manejo  defensivo, dirigida a todos los colaboradores que utilicen
vehiculos de la compafiia, a efectos de que puedan desempefiar sus tareas con mayor
seguridad, analizando y aplicando medidas preventivas frente a riesgos potenciales y
reales del transito.

Por otra parte, se organizan capacitaciones sobre primeros auxilios dirigidas a los
colaboradores de las sucursales, instruyéndolos a fin que puedan desenvolverse ante

eventuales situaciones de emergencia.
También esta disponible un médulo de higiene y salud laboral disponible en ECA

a través del cual la compafiia les cuenta a los colaboradores la existencia de la comision,

asi como un curso de gimnasia laboral.
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Observaciones

Por lo anteriormente expuesto, se puede sefialar como fortaleza la existencia del
Comité y la iniciacion en el tema con las practicas detalladas, igualmente se considera

que se podrian adicionar practicas relacionadas a esta tematica.

Asi mismo, se observa que, si bien hay un relevamiento de las irregularidades, y
se buscan soluciones para los diversos temas, aun restaria ser mas constantes en el
seguimiento de las acciones iniciadas, mediante la elaboracion de un cronograma, con
fechas limites de culminacion y responsables de cada accion. Resulta importante designar
a un responsable de seguimiento global de las acciones iniciadas.

Por otra parte, se detecta que no existen indicadores y estadisticas que brinden
informacion significativa para la toma de decisiones. Seria deseable que la organizacion

pudiera llevar un registro de los mismos y utilizarlos para prevenir.

Poder profundizar sobre las practicas de Seguridad, Higiene Laboral y Salud
Ocupacional colaborara con el compromiso que la compafiia se propone en relacion a la
generacion de un ambiente de trabajo seguro y saludable, y en la consideracion de la
seguridad e higiene como valores claves a ser incorporados en todos los aspectos del
negocio, a través de capacitaciones en temas referentes que colaboren a concientizar sobre

precauciones pertinentes a los colaboradores.
Recomendaciones:
- Creacidn de un informe de seguimiento de acciones correctivas.
- Definicién de indicadores y estadisticas de seguimiento.

- Elaboracion de un plan anual de capacitaciones sobre tematicas relevantes.

- Desarrollar acciones vinculadas con la promocién de la salud laboral.

178



2.3.3.7 Administracion del Personal

En el desarrollo del subsistema administracion de personal, se abordaran los

siguientes puntos:

- Composicion del area.
- Responsabilidades.

- Funcionamiento.

- Observaciones.

- Recomendaciones.

El area de Administracion de Personal es el encargado de la gestion administrativa
del departamento. Ulrich (2006) sefiala que para poder convertir a RRHH en socio
estratégico de la compafiia, resulta esencial alcanzar la excelencia organizativa en la

gestion y ser expertos administrativos. Para alcanzar esta excelencia resulta necesario:

- Realiza un adecuado uso de la tecnologia a disposicion.
- Redisefiar procesos para aumentar la calidad de los mismos.

- Medir resultados en término de costos y calidad.

En la compafiia el sector de Administracidon de Personal, se encuentra integrado

por el Jefe de Administracion de Personal, tres Analistas y dos Auxiliares.

Las responsabilidades que el sector posee a cargo implican llevar a cabo los

siguientes procesos:

- Liquidacion los sueldos
- Control de marcas (dias de trabajo, horarios, horas extras, etc.)
- Confeccion de contratos de trabajo.
- Altas, bajas y modificaciones de ndmina ante BPS y MTSS.
- Confeccion y seguimiento del presupuesto anual del area en relacion a dotacion y
estructura salarial.
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- Confeccion y seguimiento del presupuesto anual del area en relacion a costos de
capacitacion, eventos, beneficios, contratacion, y otros que se encuentren bajo la
responsabilidad del sector.

- Registracion y seguimiento contable de los registros del area.

- Gestion de licencia (planificacion y seguimiento).

- Gestion de reintegros de gastos del personal.

- Gestion de plan de comisiones (contrato con colaboradores y proveedores,
metodologia de calculo, seguimiento mensual).

- Gestion de quebrantos de caja.

- Gestion de telegramas laborales (reintegro de trabajo, desvinculacion).

- Generacion de constancias laborales solicitadas por colaboradores.

- Gestion de garantia de alquiler (convenio con Contaduria General de la Nacion).

- Gestion de licencias médicas (control de veracidad de certificacion, intercambio
de informacion solicitada por BPS).

- Confeccion de reportes para el departamento de Planificacién y Control.

- Control de Empresas Tercerizadas.

De las tareas administrativas detalladas anteriormente, resulta relevante destacar
que el area ha vivido un cambio importante desde que la compafiia fue adquirida por el
grupo inversor Linzor. Hasta ese momento, tres auxiliares se encargaban meramente de
controlar las marcas de los colaboradores y el Jefe centralizaba el resto de las tareas. En
los Gltimos tres afios, el sector ha vivido una transformacién hacia la redefinicion de las
responsabilidades por cargo, distribuyendo las tareas que realizaba el Jefe con el resto de

los integrantes.
En lo que respecta a la tecnologia, el sector se respalda con un sistema de

liquidacién de sueldos, un sistema de gestion de marcas, e intranet. Adicionalmente, el

area cuenta con archivos de respaldo y control para sus actividades.
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Observaciones

Si bien en términos generales las funciones del &rea se realizan adecuadamente,
utilizando la tecnologia a disposicién, se encuentran ciertos aspectos a mejor en relacion
al proceso de control de marcas. Cada 20 de mes, el encargado del local debe confirmar
tanto horas extras como ausencias de los colaboradores que posee a cargo, asi como
esclarecer el motivo por el cual se desarrollaron horas extras y faltas. No obstante, esto
no se realiza en tiempo y forma, lo cual genera errores en la liquidacion y por ende
disconformidad por parte de los colaboradores. Las dificultades se encuentran

principalmente en:

- No contar con el manejo adecuado del programa de marcas por parte de los
encargados del local.

- No confirmar las horas en tiempo y forma. Esto ocasiona un atraso en la gestion
administrativa de liquidacion de sueldos

- Errores en imputaciones que los encargados realizan en el sistema, tanto de

ausencias como de horas extras.

Se entiende esencial poder mejorar este proceso con la finalidad de alcanzar la

excelencia administrativa.
Recomendaciones:
- Consolidar capacitaciones hacia encargados, en referencia al sistema de control

de marcas, con posterior evaluacion préactica.

- Reuvision del proceso de gestion de marcas, identificado errores.
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2.3.3.8 Relaciones Laborales

Se abordara en este apartado los siguientes puntos:

- Funcionamiento del area.

- Gestién de las 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 ocasion del trabajo.

Las relaciones laborales son reguladas por el derecho del trabajo. EIl derecho del
trabajo comprende un conjunto de normas relativas a las relaciones, las cuales directa o
indirectamente derivan de la prestacion libre, subordinada y remunerada, de servicios
personales. Poseen como objetivo generar el equilibrio de los factores en juego a través

del logro de la justicia social (De Buen Lozano, 2000).

La compafiia cuenta con una supervisora de RRHH, encargada de la gestiona de
las Relaciones Laborales, quien reporta directamente al Gerente de RRHH, siendo

responsable de las siguientes actividades:

- Seguimiento de la aplicacion del poder disciplinario (sanciones que los
mandos medios efectuan).

- Disefio y actualizacion del Reglamento Interno de la compafiia.

- Investigacion de colaboradores ante la evidencia de conductas ilicitas.

- Desarrollo de actividades en la Comision de Salud y Seguridad
Ocupacional

- Seguimiento de reclamos laborales de colaboradores ante el MTSS (en
conjunto con el representante legal de la compafiia)

- Tratamiento de planteos de afiliados sindicales
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En relacién al sindicato, el correspondiente al rubro comercio es la Federacion
Uruguaya de Empleados de Comercio y Servicios, abreviada por sus siglas como
FUECYS. En la actualidad el porcentaje de afiliados es de 1.07% sobre la dotacion total.

El sindicato se conformo en el 2017, y si bien tuvo un crecimiento en nimero de
afiliados, algunos ya se han retirado, y al momento se presenta estable, sin

incorporaciones en los ultimos meses.

La compafia mantiene una muy buena relacién con el sindicato, reuniéndose
periddicamente para relevar tematicas de interés a trabajar. Hasta el momento los dos
principales reclamos pautados se vinculan principalmente a: el seguimiento del
cumplimiento de horarios y disconformidad el proceso de la entrega de uniformes, con

los cuales hubo un atraso en la entrega de solicitudes.
Observaciones
Actualmente este subsistema no presenta grandes inconveniente en el desarrollo

de sus actividades, no siendo necesario definir acciones de mejora para la misma, sino

mantener la buena relacidn de la empresa con el sindicato como hasta ahora.
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Resumen de los Procesos de RRHH

A continuacion, en la Figura 34 se realizar un breve resumen de las fortalezas y

acciones de los diferentes procesos del area de RRHH.

Procesos de Recursos
Humanos

Atraccién v Seleccion

Fortalezas

-Proceso estandarizado y panificacion de seleccién
-Perfiles definidos

Oportunidades de Mejora

-Redefinir plan de referidos v comunicarlo

-Implementar acciones de posicionamiento de marca empleadora

-Capacitacion a los mandos medios en realizacion de entrevistas laborales
-Creacion de propuestas de trabajo que resulte atractiva para jovenes estudiantes
-Generacion de conjunto de indicadores para el drea

-Generar plan de seguimiento de ingresos

Organizacion de Personas

-Existencia de gestion del desempefio

-Actualizacion de evaliacion de desempefio al modelo de

gestion por competencia

-Actualizacion de los descriptivos de puestos
-Vinculacion de los descriptivos de puestos con evaluaciones de desempefio

-Asentar la instancia de evaluacion de desempefio en operaciones

-Generacion de mas instancias de feedback

-Capacitar a los lideres en devolucion de evaluacion de desempefio v fijacion de
metas

-Generar procesos de traspaso de gestion de desempefio

Capacitacion v Desarrollo

-Pilar estratégico de la gestion
-Planes de induccidn valorados

-Eaistencia de manuales de entrenamiento

-Planes de capacitacién valorados en el sector operativo

-Aprovechamiento de recursos tecnologicos

-Definir planes de carrera para oficina

-Concluir planes de carrera para el sector de operaciones
-Crear un plan de comunicacion de las actividades de capacitacion que la compatiia
oftece

-Incluir mandos medios con antigiiedad al entrenamiento de encargados lo que
favorece unificar criterios de gestion

-Generar indicadores de gestion

-Capacitar a los lideres en planificacién de desarrollo de los colaboradores
-Desarrollar habilidades de liderazgo

Compensacion v Beneficios

-Andlisis de equidad externa

-Satisfaccion con los beneficios

-Existencia de politica de remuneraciones
-Beneficios pensados para la diversidad generacional

-Analizar la equidad interna

-Unificar las escalas salariales en el sector de operaciones
-Establecer politicas de incrementos salariales

-Asociar pago bonos con aspectos relativos a gestion de personas

Comunicacion Interna v

-Diversidad de canales comunicacion
-Politica de puertas abiertas
-Politica preventiva de acoso y discriminacién

-Optimizar el uso de los canales de comunicacion

-Desarrollar comunicacion fluida entre los diferentes equipos

-Dar seguimiento de las acciones definidas a partir de la encuesta de satisfaccion
-Implementar de forma preventiva encuestas de satisfaccién

Responsabilidad Social \ i .. )
Empresarial -Existencia de précticas de RSE seleccionadas por Difundir as précticas de RSE
colaboradores
-Incrementar las practicas abocadas a proteccion v cuidado del medio ambiente
-Generar practicas de RSE asociadas a los valores de la compaiita
-Generar seguimiento de acciones cotrectivas
Seguidad, Higiene laboral y -Existencia de Comité de Seguridad e Higiene —glei;arar ﬁltliicador:ls d\ esténdire? 'de ct;:np];mimi i Labord S
B v
Salud Ocupacional al ore?r plan amal de capacitacion sobre Seguridad, Higiene Laboral y
Qcupacional
- Desarrollar acciones relacionadas con la salud
-Uso de la tecnologia para el desarrollo de sus tareas -Capacitar a los encargados en el uso del sistema de gestion de marcas
Administracion de Personal
-Archivos de calculo de respaldo -Revision del proceso de gestion de marcas identificando errores v darle seguimiento
Relaciones Laborales - Subsistema que se desempefia de forma 6ptima

Figura 34: Resumen de procesos de RRHH.
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2.34 FODARRHH

A continuacion, se realizara el FODA del area de RRHH de la compaifiia, en
funcién del detalle de los procesos anteriormente mencionados. Este anlisis permitird,
tal como vimos anteriormente, identificar factores estratégicos que determinaran el futuro
de la compaiiia, las fortalezas, las debilidades, oportunidades y amenazas a la que se

enfrenta la organizacion (Wheelen y Hunger, 2007).

Las fortalezas claves se convierten en competencias esenciales que la compafiia
puede utilizar para lograr una ventaja competitiva. Identificar los factores estratégicos
internos permite determinar si una empresa tendra la capacidad de aprovechar las
oportunidades y enfrentar las amenazas que se conocen a través del anlisis del ambiente

externo.

El diagndstico de la organizacion, junto al anélisis FODA, constituira el punto de
partida para formular la estrategia y lograr alcanzar el objetivo deseado.

A continuacion, se presentara en la Figura 35 en analisis FODA de RRHH.

185



Fortalezas
Socio Estratégico/Apoyo de la direccion
Estructura con roles bien definidos
Recursos tecnologicos a disposicion
Innovacion en procesos
Practicas definidas e implementadas
Buen clima laboral
Presupuesto

Oportunidades

Generar planes de retencion

Perfeccionar la gestion de desempefio

Maximizacion del usi de plataformas de capacitaciones on-line
Perfeccionar planes de desarrollo

Generacion de indicadores de gestion

Optimizar canales de comunicacion

Difusion de practicas de RSE

Perfeccionar la gestion de comité de Seguridad. Higiene
laboral y Salud Ocupaciones

Desarrollo de marca empleadora

Figura 35: FODA de RRHH

Debilidades
Falta de desarrollo de marca empleadora
Desalineacion de la gestion de lideres
Falta de gestion de desempetio
Ausencia de indicadores de gestion
Percepcion negativa de equidad interna

Alta rotacidon

Amenazas

Acciones de marca empleadora de empresas competidoras

Propuestas laborales atrayentes por parie de competidores
para estudiantes

Caracteristicas laborales del sector retail
Rubros con propuestas similares v mayor remuneracion

Dispersion geografica de los colaboradores
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3. Planificacion estratégica

En el siguiente capitulo se propondra una posible planificacion estratégica,

partiendo del analisis FODA de RRHH. Inicialmente se realiza un acercamiento al mapa

estratégico de la compaiiia a partir de la informacion relevada. Luego se sugiere el mapa

estratégico para RRHH, el cual se encuentra alineado al mapa de la organizacion.

A partir del mismo, se establecen los principales objetivos del area, asi como las

actividades a desarrollarse y los indicadores de monitoreo mediante la creacion del

CMRH vy el cronograma de actividades.

Capitulo 1: Marco Tedrico

* Rol de recursos humanos
en las organizaciones.

* Procesos de recursos
humanos.

+ Diagnostico
organizacional

* Planificacion estratégica.

* Recursos humanos en el
retall v sus desafios.

Capitulo 2: Diagnéstico

* Metodologia.

* Presentacion dela
empresa.

* Departamento de recursos
humanos v sus procesos.

+ FODA de recursos
humanos.

Capitulo 3: Planificacion

estratégica.

* Mapa estratégico dela
organizacion.

* Mapa estratégico de
recursos hmanos.

* Implementacion —
Acciones a desarrollar.
* Monitoreo — Cunadro de
mando de recursos

humanos.
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3.1 Mapa estrategico de la organizacion

La estrategia es la pauta para establecer los principales objetivos, propdsitos o
metas, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos. El establecimiento formal
de dichos aspectos, le permitira a la organizacion tener claro cual es el negocio en el que

estd inmersa y qué tipo de empresa busca ser (Andrews, 1977).

El mapa estratégico es una herramienta que permite visualizar de qué forma la
estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor. En su

confeccion se establecen objetivos para las siguientes perspectivas:

Perspectiva financiera: resultados tangibles de la estrategia en términos

financieros.

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

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

e Perspectiva de los procesos internos: identificar procesos criticos que tendran

mayor impacto en la consecucién de la estrategia.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: identificar los activos intangibles que
resultan esenciales para lograr 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.
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).
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No se tiene conocimiento de que la organizacion cuente con un mapa estratégico,
por lo que a continuacion, se propone cual seria el mapa estratégico de la compafiia, en

base al conocimiento de las diferentes actividades u objetivos que la compafia comunica.

Se desarrolla en la Figura 36 un mapa estratégico tentativo de Farmashop.
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Alcanzar la rentabilidad

Estrategia ?ot?oraﬁva presupuestada
de crecimiento

A A
Perspectiva Financiera (

Incrementar valor de
unidades promedio por
venta

Incrementar valor de Mantener estructura de

venta promedio

Estrategia de en 22 = Amplia gama de R o d
Diferenciacion atenc:_on Yy productos y etener clientes de
asesoramiento de S gran valor
: servicios
excelencia

Perspectiva Clientes

Procesos de Procesos de Procesos de Procesos sociales y
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Figura 36: Mapa estratégico de la organizacion.
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Tal y como se observa en la perspectiva financiera, se propone que el objetivo es
alcanzar el presupuesto pautado para el afio. Se considera que las dos principales formas
de hacerlo serian: incentivando el aumento del valor promedio de la venta, y por otra

parte, logrando que la cantidad promedio de articulos por venta, también aumente.

Para poder potenciar dichos aumentos, se podria considerar tres grandes objetivos:
brindar un servicio de atencion y asesoramiento de excelencia, ampliar la gama de
productos y servicios, asi como retener clientes de gran valor. De esta forma, la
organizacion busca diferenciarse del resto de sus competidores por tener un nivel de
atencion destacado, por contar con una amplia gama de productos y servicios, y por el
ofrecimiento de beneficios para aquellos clientes asiduos.

Para poder contar con estos tres diferenciales, la organizacion ha fijado objetivos

los cuales se asocian a las cuatro grandes variables:

e Procesos Operativos: Se pautan objetivos vinculados a la gestion de stock,
a la optimizacion de la entrega de pedidos, y se trabaja la alianza con

proveedores.

e Procesos de gestion de clientes: contar con programas de fidelizacion,
ofrecer promociones atractivas, brindar un correcto asesoramiento de los

productos y servicios, asi como gestionar los reclamos de forma eficiente.

e Procesos de innovacion: Se busca innovar en cuanto a servicios y
productos ofrecidos en una farmacia, se trabaja en la anticipacion de
necesidades futuras y se promueve la reduccion de los tiempos de
implementacion para conservar, frente a los clientes, la naturaleza

innovadora de los proyectos lanzados.

e Procesos sociales y de regulacién: Se cre6 una comisién de seguridad e

higiene que busca trabajar de forma preventiva frente a las condiciones
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laborales, se disefiaron programas de empleos inclusivos que generen

valor a la comunidad, y se implementan diversas acciones de RSE.

No obstante, para poder garantizar el correcto funcionamiento de los procesos

criticos, la organizacién debe contar con medios humanos, sistemas de informacion y de

organizacion que se lo permitan. Es asi que surge el establecimiento de objetivos

asociados a las necesidades vinculadas a las diversas variables:

Capital Humano: Se requiere contar con las personas adecuadas, ademas
se necesita poder desarrollar en ellos los conocimientos necesarios, poder

ofrecer remuneraciones atractivas y planes de desarrollo.

Capital de Informacion: Se necesita mantener a toda la organizacion
informada, ampliando y gestionando los canales de comunicacion, y se

debe utilizar la informacion de forma asertiva para tomar decisiones.

Capital Organizacional: La cultura de la organizacion, los valores asi
como el nivel de satisfaccion de los colaboradores se debe estimular, de
forma de propiciar el trabajo en equipo y el logro de resultados. En este
sentido, los lideres se convierten en sponsors de la cultura y clima, y por
tanto deben estar alineados a los modos en los que la organizacién elige

alcanzar sus objetivos.

El mapa estratégico es una forma de poder alinear las distintas acciones que se

Ilevan adelante dentro de la organizacién para alcanzar el objetivo maximo. Si bien, cada

perspectiva tiene objetivos especificos, cada uno de ellos, contribuye al logro del objetivo

geneérico, en este caso, alcanzar el presupuesto anual.

Inicialmente debemos observar que para dar sustento a todas las acciones, existen

algunas variables primordiales, que se convierten en base para el éxito de los objetivos

intermedios.
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En este sentido, poder contar con las personas adecuadas, hacer un correcto uso
de la informacidn y la tecnologia, asi como contar con una cultura de trabajo acorde, se
convierte fundamental. La presencia y/o ausencia de dichas variables, permitira, o no, que

los procesos que han sido determinados como claves, se lleven adelante correctamente.

La organizacién ha definido estratégicamente hacer énfasis en la optimizacion de
procesos operativos para poder asegurar un mejor servicio, asi como una amplia gama de

productos, logrando retener al cliente, y asegurar que regrese.

Por otra parte, se plantea trabajar en la gestion de clientes, para que los mismos
tengan asesoramiento y atencion de calidad, buscando provocar la fidelizacion de los

mMismos.

Ademas, se propone crear procesos innovadores que brinden nuevas soluciones a

los clientes y, por ende, elijan a la organizacion de forma asidua.

Finalmente, como parte de sus objetivos, busca disefiar planes de accion
vinculados a RSE y Seguridad Laboral, de forma de crear una imagen de marca positiva
que impacte en la vision del cliente. De esta forma, atraeria a los clientes a la
organizacion, no solo por sus productos y/o servicios, sino también por su impacto en la

comunidad.

En definitiva, poder trabajar sobre estos procesos, es la forma en la que la
organizacion brinda un mejor servicio de atencidn y asesoramiento, ofrece una mayor
cantidad de productos y/o servicios, y genera la fidelizacion de los clientes. Lo cual, a su
vez, generaria aumentar el valor de venta promedio, como la cantidad promedio de

unidades vendidas.
Por otra parte, optimizar los procesos e innovar en soluciones, ayudaria a

mantener la estructura de costos, y por ende generar mas ganancias y alcanzar el

presupuesto.
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Ya se ha mencionado la importancia de alinear los objetivos estratégicos del area
de RRHH a los de la organizacion. Es por esto que a continuacion, se plantea el mapa
estratégico de RRHH, el cual determinaré la estrategia que el area debe realizar para

contribuir en la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

3.2 Mapa estratégico de Recursos Humanos

Tal y como se ha realizado con el mapa estratégico general, en esta instancia, se
estableceran los objetivos financieros asociados al area, que se considera seran los mas
apropiados para contribuir a los objetivos financieros globales de la organizacién, para
luego poder fijar los vinculados a la gestion de clientes, en este caso internos, asi como
los relacionados a los procesos de RRHH, y finalmente aquellas metas asociadas a la

perspectiva de formacion y desarrollo.

A continuacion, en la Figura 37, se plantea el mapa estratégico de recursos
humanos
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Figura 37: Mapa estratégico de Recursos Humanos.
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Dado que el objetivo de la organizacion es aumentar la venta promedio y el
promedio de cantidad de unidades por venta, el &rea podria adoptar como objetivos
financieros: incrementar las ventas por colaborador y disminuir el costo por rotacion no

deseada.

De este modo, desde la perspectiva de clientes internos, el area les debe ofrecer a
los colaboradores el desarrollo de las competencias necesarias para llevar adelante sus

tareas y debe promover altos niveles de satisfaccion laboral.

Se entiende que, en la medida que los colaboradores tengan oportunidades de
desarrollarse dentro de la organizacidn a corto plazo, exista un clima de trabajo ameno y
puedan equilibrar sus responsabilidades académicas con las laborales, tenderan a ser mas
productivos y a permanecer por mas tiempo. Lo cual le brindaria al cliente una

experiencia de compra mas satisfactoria.

En cuanto a los procesos de recursos humanos que permitiran dar cumplimiento a
los objetivos anteriormente planteados, entendemos que principalmente se debe trabajar

en los siguientes procesos:

e Atraccion, seleccion y retencion.
e Capacitacion y desarrollo.
e Organizacion de personas.

e Compensacion & beneficios.

Finalmente, para poder desarrollar los procesos de forma adecuada, RRHH,
debera poder trabajar en el desarrollo de sus competencias basicas, tener un equipo de
trabajo alineado y poder aprovechar la tecnologia a disposicion para el desarrollo de sus

procesos.

En el siguiente apartado, se desarrollara una posible implementacion de la

estrategia a través de acciones y sus respectivas actividades.
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3.3 Implementacion

La implementacion de la estrategia es un proceso en el cual las estrategias,
politicas y objetivos se ejecutan a través del desarrollo de programas, presupuestos y
procedimientos (Wheelen & Hunger, 2007). Es un medio a traves del cual la estrategia es

orientada a la accion.

Para la implementacién es importante detectar quién sera el responsable de llevar
adelante las acciones, determinar el tiempo en el cual se va a realizar las mismas, el

presupuesto que se necesitara, asi como el factor clave de éxito.

A continuacion, se detallaran las actividades vinculadas con las acciones a
desarrollar en el departamento de RRHH en la compafiia, vinculadas a los objetivos
globales. Se determinara quién sera el responsable de las mismas, cuéles son los factores
esenciales que contribuiran al éxito en su implementacion, y cuales seran los indicadores

que permitiran monitorearlas.
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3.3.1 Acciones

Se proponen diferentes actividades para el cumplimiento de los objetivos

establecidos, los cuales detallaremos a continuacion en la Tabla 25.

Tabla 25

Resumen de acciones y actividades.

Acciones RRHH para obtener
objetivos estratégicos

Actividades para llevar a cabo las acciones

Desarrollo de Marca empleadora

Promocion interna de beneficios

Sorteos en Intranet

Publicacion de testimonios en redes sociales

Participacién en ferias laborales

Pasantias

Exposicion de practicas en ambitos académicos/profesionales

Desarrollar plan de retencion

Generar propuestas laborales part time

Realizar seguimiento de ingresos

Brindar dias adicionales por estudio

Dias de descanso flexible (1 sdbado cada dos meses)
Anticipar icencia por estudio

Actividades sociales, extra laborales

Desarrollo de habilidades de
liderazgo

Talleres de liderazgo transformacional
coaching externo
tutorias

Re- entrenamiento de encargados

Modulo de entrenamiento de encargados

Gestion de desempefio

Instancias de feedback trimestrales
Traspaso de gestion de Hderes
Vinculacion de descriptivos con evaluacion de desempefio

Capacitacion de lideres en instancias de feedback v disefio de plan de carrera

Planes de Desarrolle

Disefiar planes de desarrollo de carrera de OM, puntoshop v centro de

derivacion telefonica v oficina

Compensacién v Beneficios

Andlisis de Equidad Interna
Definicién de politicas de aumento
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Las fichas de las acciones indicadas, asi como también un detalle de las

actividades a realizar son las siguientes:

Desarrollo de Marca Empleadora

- Asegurar competencias

necesarias.

Budget.

Objetivo Estratégico Responsable Presupuesto |Fecha de Inicio IPeclha de
Finalizacion
- Alto nivel de Satisfaccio
1ab0:;1 nivel de Satisfaccion i S de
- Analista de capital humano. | actividades en | Octubre 2017 | Setiembre 2018

Accion 1

Desarrollo de Marca Empleadora

Objetivo de la Accion

Posicionar a la empresa como un buen lugar para trabajar.

Actividades

Indicadores de monitoreo

- Sorteos en Intranet.

- Pasantias

academicos/profesionales.

- Promocion interna de beneficios.

- Publicacion de testimonios en redes sociales.
- Participacion en ferias laborales.

- Exposicion de practicas en ambitos

-Cantidad de personas entrevistadas para
ocupar una posicion.
-Cantidad de personas contratadas que se
postularon de forma espontanea .
- Cantidad de referidos.
- Cantidad de segnidores en Linkedln

Factores de éxito

- Eleccion acorde de canales de difusion.

- Apovo de Marketing v Comunicacion Interna.

Figura 38: Ficha de desarrollo de marca empleadora.

El desarrollo de marca empleadora, actualmente, y dados los desafios de

atraccion, seleccion y retencién, que la organizacion y el rubro en el que esta inmersa

atraviesan, se vuelve fundamental. Ya se ha sefialado anteriormente, que el sector retail,

es un lugar en el que muchos disfrutan comprando, pero seria un lugar en el que no todos

desearian trabajar. El rubro debe trabajar sobre una mala reputacion asociada al mismo.

Se entiende que la organizacion, ha logrado disefiar propuestas atractivas con

planes de desarrollo asociados, beneficios, y ha capitalizado oportunidades del mercado

laboral con las propuestas de primer empleo y mamas, tias y abuelas. Sin embargo, ain

deberia continuar trabajando en la comunicacion tanto interna, como externa de los
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beneficios asociados a trabajar dentro de la compafiia. De esta forma se reduciran costos

de seleccion y se incorporarén personas con el perfil mas ajustado. Ademas de generar

sentido de pertenencia, mayor satisfaccion y favorecer la retencion.

Por esta razon, se proponen seis actividades con diferentes objetivos:

Promocion interna de beneficios: Poder contar a la interna los beneficios
especificos que hay por trabajar en Farmashop. Muchos colaboradores
transitan por sus primeras experiencias, y no tiene una forma de comparar,
con otros empleos. Por tanto, se entiende que seria de gran valor, poder
identificar aquellos beneficios que la organizacién brinda, a diferencia de
otros lugares para trabajar. Se cuentan con diversos canales de difusion:

intranet, ECA, plan de comunicadores.

Sorteos en intranet: La propuesta radica en invitar a los colaboradores a
subir un video en intranet, contando a sus comparieros por qué esta bueno
trabajar en Farmashop, y hacer un sorteo entre los participantes para
estimular laactividad, obsequiando presentes que se ajusten al presupuesto
disponible, compartiendo con toda la organizacion el que tenga mas “me

gusta”.

Publicacion de testimonios en redes sociales: Publicar informacion en
redes sociales de las ventajas que se obtienen al trabajar en Farmashop, asi
como también, invitar a colaboradores a dar sus testimonios por video,

para luego compartirlo con las redes.

Participacion en ferias laborales: Comenzar a participar de ferias virtuales
o0 presenciales es una forma de dar a conocer a la organizacion como un

buen lugar para trabajar, y ganar visibilidad.

Pasantias: La posibilidad de ofrecer pasantias, tiene beneficios para la

organizacion y para los estudiantes. De esta forma, principalmente
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orientado a perfiles profesionales, la empresa puede darse a conocer en el

mercado laboral, y brindar una buena imagen de marca.

e Exposicion de practicas en ambitos educativos y/o profesionales:
Comenzar a divulgar las practicas de gestion, también es una forma de
realizar la reputacion de la compafiia como un buen lugar para trabajar,
tanto para las posiciones profesionales como para las operativas. Se
sugiere comenzar a participar de exposiciones, seminarios, convenciones,

premios, en donde el area pueda contar lo que esta haciendo.

Desarrollo de plan de retencion

Objetivo Estratégico Responsable Presupuesto Fecha de Inicio lPeclha de
Finalizacion

- Alto nivel de Satisfaccién Inchuir $ en Budget
laboral Analista de capital considerando el aumento

) . P de costo para cubrir Octubre 2017 | Setiembre 2018
- Asegurar competencias  |humano

. turnos de 8hs v
necesarias ..

actividades extra

Accion 2

Desarrollar plan de retencion.

Objetivo de la Accion

Disminuir el nivel de rotacion.

Actividades Indicadores de monitoreo

- Generar propuestas laborales part-time ..
. . . - Rotacion.
- Realizar seguimiento de ingresos. , ) u ) »
- Cantidad cajeros con 1 afio, 0 mas, en la compafiia.
- Motivos de egreso: Estudio.
-Eficacia en seguimiento de ingresos.

-Satisfaccion con el equilibrio vida-trabajo.

- Brindar dias adicionales por estudio.
- Dias de descanso flexible (1 sabado cada 2 meses).
- Anticipar licencia por estudio.
- Actividades sociales extra laborales.

Factores de éxito

- Apovo de la direccion.

Figura 39: Ficha de desarrollo de plan de retencion.

Como se menciono anteriormente, la permanencia de los colaboradores en el
sector retail, es un desafio a gestionar por parte de los profesionales de recursos humanos.
El rubro se caracteriza por altos niveles de rotacién, principalmente en las posiciones de
primera linea, tal y como le sucede a Farmashop, en donde el 50% de la rotacion total,

corresponde a cajeros.
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En esta linea las actividades que se proponen, apuntan a disminuir el nivel de
rotacion, generando principalmente beneficios para los estudiantes, asi como politicas
flexibles que permitan el equilibrio trabajo-estudio, quienes son el publico objetivo de la
propuesta laboral, y en quienes se debe promover su satisfaccion para que permanezcan

dentro de la organizacién, y por ende estén motivados para ofrecer un servicio de calidad.

Las actividades propuestas son:

e Generar propuestas laborales part-time: Se propone poder brindar oportunidades
laborales de cuatro y seis horas que posibiliten a los estudiantes, trabajar sin tener

que retrasarse en el estudio, o abandonarlo.

e Seguimiento de Ingresos: Se propone tomar contacto telefénico con el nuevo
colaborador, al mes y medio, para monitorear como esta siendo su proceso de
adaptacion y lograr identificar dificultades a tiempo, de forma de poder

acompariarlas y guiar al colaborador en su proceso de ajuste.

e Brindar dias adicionales por estudio: Legalmente los estudiantes, en funcién de la
cantidad de horas mensuales trabajadas, tienen derecho a gozar licencia por
estudio. Ofrecer un dia mas al reglamentario, o poder brindar la flexibilidad de
tomar mas de tres dias corridos, podrian ser buenos incentivos para los

estudiantes.

e Adelantar licencia por estudio: Legalmente el colaborador adquiere el derecho de
tener licencia por estudio, luego de sus 6 meses de antigiiedad, seria recomendable
poder flexibilizar dicha politica, y permitir al colaborador tomarse la licencia por

estudio una vez que supera el periodo de prueba.

e Dias de descanso flexibles: Trabajar los fines de semana, es condicion necesaria
en el rubro, uno de los aspectos menos agradables de trabajar en la compafiia. Por

tanto, poder ofrecer un sabado libre cada dos o tres meses, seria una buena forma
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de incentivar la permanencia. Inclusive seria una buena estrategia para aumentar

la satisfaccion de aquellos colaboradores que son de otros departamentos del pais,

que deseen visitar a su familia eventualmente.

e Actividades sociales extra laborales: De la encuesta de clima, surge que la fiesta

de fin de afio, asi como los encuentros cara a cara, son las instancias que mas

valoran los colaboradores de la generacion Y. Los colaboradores de dicha

generacion tienen especial interés en socializar, por tanto, ofrecer instancias de

encuentro fuera del trabajo como: torneos de futbol, almuerzos, after-office,

festejos de primavera, Halloween, entre otros, pueden ser actividades valoradas y

por tanto, razones por las cuales permanecer en la organizacion motivados.

Desarrollo de habilidades de liderazgo.

laboral.

Gerente de Recursos

Objetivo Estratégico Responsable Presupuesto Fecha de Inicio lPeclha de
Finalizacion
. ) . Inchuir § en
- Alto nivel de satisfaccion Budget (hs de

) capacitacion, QOctubre 2017 Setiembre 2018
- Asegurar competencias |Humanos ,
, coaching v
necesarias. .
tutorias).
Accion 3

Desarrollo de habilidades de liderazgo.

Objetivo de la Accion

Brindar herramientas de liderazgo transformacional los lideres de la organizacion.

Actividades

Indicadores de monitoreo

- Talleres de liderazgo transformacional.
- Coaching externo
- Tutorias.

- Cantidad

- Satisfaccion del colaborador con su lider.

de lideres con puntuacion de 3 v 4 en
habilidades de liderazgo.

Factores de éxito

- Apovo del directorio.

Figura 40: Ficha de desarrollo de habilidades de liderazgo.

El desarrollo de habilidades de liderazgo, fue pensado principalmente para

brindarle a los referentes de la organizacion, especialmente del area operaciones,
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herramientas basicas que los ayuden a gestionar mejor. Tal y como se ha sefialado con
anterioridad, la organizacion presenta estilos de liderazgo diversos, y algunos de ellos alin
se encuentran frente al desafio de poder alinearse al estilo de liderazgo transformacional

que la direccién promueve.

Por esta razon se plantean tres grandes actividades, talleres mensuales de

liderazgo, tutorias, asi como instancias de coaching quincenales.

A continuacion, se detalla brevemente cada una de ellas:

e Talleres de liderazgo: Se entiende que los talleres, son de gran aporte, en
la medida que las personas encuentran espacio y tiempo para probar las

nuevas estrategias. La actividad debe ser vivencial y practica.

e Sesiones de coaching: Serian un complemento, y una actividad
personalizada que se ajustara a las necesidades especificas de cada lider.
Junto al coach el encargado podra revisar sus fortalezas y aspectos a
mejorar y trabajar en herramientas que busquen complementar. La idea de
que sea externo ayuda a quitar la presion de estar siendo observado por la

organizacion, y facilitar la apertura.

e Tutorias: Implica estar acompafiado mensualmente de un encargado con
experiencia y poder generar aprendizajes a través de la imitacion de

estrategias que a un par le resultan exitosas.

En la medida que los referentes puedan tener estilos de liderazgo tendientes al
transformacional, lo colaboradores se deberian sentir méas inspirados y acompafiados, y
se reforzaria el espiritu de trabajo en equipo. Generando del trabajo, un mejor lugar al

cual pertenecer.
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Re-entrenamiento de encargados.

Objetivo Estrategico Responsable Presupuesto Fecha de Inicio :IFeclha de
Finalizacion

- Alto nivel de Inchur § en
Satisfaccion laboral. Gerente de R Budget

atisfaccion labor . erente de Recursos u gel (hs Enero 2018 Abril 2018
- Asegurar+competencias |Humanos capacitacion
necesarias proveedor)

Accion 4

Re-entrenamiento de Encargados

Objetivo de la Accion

Estandarizar el nivel de conocimientos v competencias determinantes para realizar las tareas de forma exitosa.

Actividades

Indicadores de monitoreo

- Modulo de entrenamiento de encargados.

- Promedio de cumplimiento de tareas mensuales.

Factores de éxito

- Apovo del Gerente de Operaciones.

Figura 41: Ficha de re-entrenamiento de encargados.

Esta actividad fue elegida con el objetivo de poder brindar a aquellos encargados,

que tiene méas de tres afios en el rol, un programa de actualizacién. Antiguamente, no

existia dentro de la organizacion entrenamiento especifico para quienes ascendian a

encargados. Si bien en la actualidad, eso ha cambiado, la organizacion ha atravesado por

diversos cambios y poder hacer un re-entrenamiento, ofreceria a quienes no tuvieron

capacitacién, una instancia en donde adquirir herramientas y repasar las tareas y procesos

asociados al rol.

De esta forma se buscaria tener a todos los lideres de la organizacion alineados y

con el mismo set de competencias y conocimientos, lo cual deberia ayudarlos a tener una

mejor gestion de sus locales.
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Gestion del Desempefio

necesarias.

Objetivo Estratégico Responsable Presupuesto Fecha de Inicio IPec.lha de
Finalizacion
- Alto nivel de Satisfaccion
Laboral. Analista d ital No i t
aber , sia de capt O HSHHE 83550 | Octubre 2017 | Setiembre 2018
-Asegurar competencias  |humano. adicional.

Accion 5

Gestion del Desempefio

Objetivo de la Accion

Asegurar una adecuada gestion del desempefio.

Actividades

Indicadores de monitoreo

- Instancias de Feedback trimestrales.

- Traspaso de gestion de lideres.
- Vinculacion de descriptivos con evaluaciones de
desempefio.
- Capacitacion de lideres en devoluciones v fijacion
de metas personales de desarrollo.

lider.

egreso.

- Satisfaccion con instancias de valor v reconocimiento del

Satisfaccion del colaborador con su hider en encuesta de

- Satisfaccion con disefio de plan de desarrollo individual.

Factores de éxito

- Compromiso de los actores involucrados.

Figura 42: Ficha de gestion del desempefio.

Dadas las dificultades asociadas al rubro en la gestion del desempefio de sus

colaboradores se proponen las siguientes actividades:

e Instancias de feedback trimestrales: Cada tres meses se recordara a los

lideres que es mes de feedback. En este sentido se buscard promover més

instancias de intercambio con el colaborador, sin que las mismas queden

registradas formalmente.

e Traspaso de gestion de lideres: Se trata de establecer un proceso frente al

intercambio de lideres. EI mismo determinara que frente a cada instancia

los lideres deberan poder reunirse para intercambiar la informacion

pertinente de la gestion del local, asi como una descripcion de cada uno de

los colaboradores y el procesos que se esta haciendo de manera individual

206




e Vinculacion de evaluaciones de desempefio con descriptivos: Se incluird

en cada evaluacion competencias y objetivos especificos para cada

posicion, en linea con el descriptivo de cargo.

e Capacitacion de lideres en devolucion de evaluaciones y fijacion de metas

de desarrollo: Se realizardn capacitaciones practicas en donde se haran

actividades de roll-playing para dar devoluciones efectivas. Asi como

también la concientizacion de generar con cada empleado un plan de metas

a corto y mediano plazo que busquen trabajar sobre aspectos a mejorar.

Disefio de planes de desarrollo

Objetivo Estrategico Responsable Presupuesto Fecha de Inicio :IFeclha de
Finalizacion

- Alto nivel de .

) .. , o No inchiye
Satisfaccion laboral. Analista de capacitacion v .

) gastos Octubre 2017 Noviembre 2017
- Asegurar competencias  |desarrollo de talento. .
) adicionales.
necesarias
Accion 6

Completar planes de desarrollo.

Objetivo de la Accion

Contar con un plan de carrera asociado a cada una de las posiciones de la organizacion.

Actividades

Indicadores de monitoreo

- Disefio de plan de carrera para: OM, Puntoshop, Centro
de distribucion v Centro de derivacion Telefonica.
- Disefio de planes de carrera para oficina.

- Porcentaje de posiciones con plan de carrera asociado.
- Satisfaccion con disefio de plan de desarrollo individual.

Factores de éxito

- Apovo de Direccion.

Figura 43: Ficha de disefio de planes de desarrollo.

Dado que el uno de los aspectos que genera disconformidad en los colaboradores

es la falta de planes de desarrollo en la organizacion, se propone disefiar los mismos para

las posiciones que no cuenten con un plan.

Para disefar estos planes se deben determinar cuales seran los requisitos que el

colaborador debe cumplir para poder acceder a la siguiente categoria. Estos requisitos

deberan ser visibles para todos los colaboradores, siendo transparentes los requerimientos
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y exigencias de una posicion. Estas caracteristicas a su vez, deben ser coherentes con las

descritas en los descriptivos de cargo y lo evaluado en las evaluaciones de desempefio.

Por otro lado, tal como se desarrolla en los planes de carreras ya existentes, se
debe de contar con ciertos niveles de desempefio en la posicion actual, antigliedad en la
posicion, buenos antecedentes disciplinarios, asi como instancias de formacion propias

de la posicién a la cual se ascendera.

Revision de planes de remuneracion.

Objetivo Estrategico Responsable Presupuesto |Fecha de Inicio IPeclha de
Finalizacion
- Asegurar competencias Contemplar $
necesarias. Jefe de Administracion de
- Alto nivel de Satisfaccion Personal = Octubre 2017 Marzo 2018
Laboral presupuesto.
Accion 7
Revision de planes de remuneracion.
Objetivo
Aumentar el nivel de satisfaccion de remmmeracion.
Actividades Indicadores de monitoreo
D eﬁ:: ijzszzl?ijzddzl:i;m. - Satisfaccion con equidad interna.
Factores de exito
Apovyo de la alta direccion

Figura 44: Ficha de revisién de planes de remuneracién.

La dimension vinculada a la remuneracion y la equidad interna, es uno de los
aspectos que generan mayor disconformidad segun lo reflejado a través de la encuesta de

clima, ademas de ser uno de los grandes desafios en el rubro retail.

Si bien es un aspecto que al indagarse en las encuestas de clima generalmente
puntla bajo, debido a que las personas siempre demandan mayor remuneracion, se
entiende que hay acciones que se pueden implementar, a efectos de aumentar la

satisfaccion vinculada a la remuneracion.
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En esta linea, se proponen las siguientes acciones:

e Andlisis de equidad interna: Se trata de identificar si la remuneracion
asociada a las diversas responsabilidades (puestos) mantienen cierta

coherencia.

e Definir politicas de aumento: Implica generar una politica que establezca
cudles seran los aspectos a ser tenidos en cuenta, que el colaborador debe

cumplir, al momento que el lider solicite un aumento.

Tal como se plantea anteriormente, sélo la puesta en marcha de la estrategia no
es suficiente, resulta imprescindible ir monitoreandola, para realizar los ajustes
correspondientes a tiempo, y favorecer una ejecucion exitosa de la estrategia. Es por esto,
que a continuacion, se desarrollard el CMRH, el cual permitira medir y dar seguimiento

a los objetivos estratégicos planteados para el area de RRHH.

3.4 Monitoreo

Monitorear las acciones del &rea de RRHH, permitira comparar el rendimiento
real con el esperado, favorece que la empresa logre lo que se propuso llevar adelante.

Es importante, contar con sistemas de informacién que permitan conocer los
resultados de las actividades implementadas, a partir de lo cual se podran tomar medidas

correctivas para alinear las actividades con los objetivos deseados.
ElI CMRH es una de las acciones mas efectivas que el area de RRHH puede

realizar para asegurar una contribucion estratégica, mostrando el efecto que las acciones
de RRHH tiene en la organizacion (Becker, Huselid & Ulrich, 2000).
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Se debe definir cuales seran las metas especificas para cada accion y de que forma
se medira el funcionamiento y el impacto que dichas acciones, asi como establecer el

estandar de rendimiento esperado.

En este sentido, el CMRH seria un recurso a través del cual los profesionales de
RRHH se verian obligados a considerar la forma de cuantificar el impacto de sus acciones
en los objetivos organizacionales. Poder dar seguimiento las acciones que se determinan
en el mapa estratégico, nos permitira medir el impacto que las acciones de RRHH 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 RRHH

en los resultados financieros.

A continuacion, en la Figura 45, 46 y 47 se presenta el CMRH para Farmashop.
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Unidad

. . . Fuente d Valor M .
Perspectiva Indicadores Formula de calculo de Frecuencia . vente .? A Valor Gptimo  Valor Real
. informacién 2017
medida
Triple de
. . M ly Estad tabl to salarial
Ingresos promedio por colaborador Ingresos totales / Cantidad de colaboradores $ gnsualy Lsmados cenia les ¥ costo salaria
- - Amual datos de némina total por
Financiera persona
Costo de rotacién no deseado de personal Cosl.o de sel.e’ccién + Costo de Capacitacién + Costo Uniforme + Costo s Mensual y ~ Nomina y estado D
desvinculacion Anual contable
Objetivos Gloables a) Incr ingresos por empleado b) Disminuir costo de rotacién no deseada
1
[
. Perspectiva  Objetivo .
BETEEE Prol:::esos es; iciﬁco Indicador Unidad Fuente de Valor Mayo
Cliente P . Actividades Indicadores Formula de calculo de Frecuencia . .. 4 Valor optimo  Valor Real
(Obietivas) Internos del Genérico did informacién 2017
etivos . . medida
1 (Subsistemas) subsistema
e . ") Cantidad de personas entrevistadas para ocupar una (Personas entrevistadas con perfil adecuado / Cantidad de personas Mensual Plataforma de
Promocién interna de beneficios . P P P ( . P P % y .. .. 46,6% 70%
posicién seleccionadas) * 100 Amual  gestion de seleccion
. Sorteos en Intranet Portal laboral
Cantidad de . . . . .
Desarrollar . L Cantidad de personas contratadas que se postularon (Cantidad de contratados postulados espontineamente / cantidad de interno y canales
personas |Publicacion de testimonios en redes . % Mensual S/D 70%
plan de . . de forma espontanea contratados) *¥100 externos de
entrevistadas |sociales — .
marca reclutamiento.
para ocupar S .
a) Alta empleadora una posicién Part1c1’pamon en ferias laborales Cantidad de referidos (Cantidad de contratados referidos / cantidad de contratados) *100 % Mensual Por.lal laboral S/D 20%
satisfaccion de Pasantias interno.
Exposicion de practicas en ambitos . . . . . . . incremento | Valor que
los Al i P . P . Cantidad de seguidores en LinkedIn Seguidores en LinkedIn Unidad  Mensual LinkedIn 4.488 N 1 Ci .
colaboradores. TTaC(lEIOH, académicos / profesionales del 4%  |se calculara
b) Asegurar seleccién y Generar propuesta de planes part-time ] Rotacién ((Total de ingresos + Total de egresos) / 2 / Dotacion total)* 100 % Mensual Némina 3.5% 2,5% segin la
N retencion frecuencia
las Realizar seguimiento de ingresos Cantidad de cajeros con 1 afio o mds de antigiiedad (Total de cajero con un aflo o més de antigiiedad / Total de cajeros)*100 % Mensual Némina 74,7% 90% del calculo
competencias
i . .. . . . I 1 periodo d ba/sobre 1 .
necesarias. Desarrollar .. Brindar dias adicionales por estudio Eficacia de seleccién ( nsresos que pasan & perioco Ge prueba/sobre mMeTesos en ese % Mensual Némina 71.43% 100%
Rotacion de periodo)*100
plan de L
L. personal
retencion Anticipar licencia por estudio Satisfaccion entre equilibrio vida personal - trabajo Cantidad de respuestas favorables al item de equilibrio vida-trabajo % Anual Encuesta de Clima 64% 80%
Brindar dias de descanso flexible i i Cantidad d t decl. falta d
Motivos de egreso: estudio. aulidad Ge encuesias por egreso que declaran egresar por Jatla ¢ % Mensual  Encuesta de egreso 40% 10%

Actividades sociales extra-laborales

tiempo para estudiar

Figura 45: Cuadro de Mando de Recursos Humanos parte |

211




Unidad

. . . Fuente d Valor M: .
Perspectiva Indicadores Formula de calculo de Frecuencia . vente .? HOr VA0 valor optimo  Valor Real
. informacién 2017
medida
Triple de
. . Mensual y  Estados contables costo salarial
Ingresos promedio por colaborador Ingresos totales / Cantidad de colaboradores $ ¥ . ¥
Amual datos de nomina total por
Financiera persona
. Costo de seleccién + Costo de Capacitacién + Costo Uniforme + Costo Mensual Noémina y estado
Costo de rotacion no deseado de personal . . P $ ¥ 4 S/D
desvinculacién Anual contable
Objetivos Gloables a) Incr ingresos por empleado b) Disminuir costo de rotacién no deseada
L
[
. P tiv Objetiv .
Perspectiva :‘:iiz;:a es i:ilgcoo Indicador ridad Fuente de Valor Mayo
Cliente P . Actividades Indicadores Formula de calculo de Frecuencia . .. Y Valor éptimo Valor Real
. Internos del Genérico . informacién 2017
(Objetivos) . . medida
(Subsistemas) subsistema
. . . . Cantidad d tisfech; lider/Cantidad d .
Talleres de liderazgo transformacional | Cantidad de personas satisfechas con su lider (Canti a. ¢ personas salis ec. a con su fider/L-anficad de personas que % Anual Encuesta de Clima T0% 90%
. = respondieron la encuesta de clima)*100
Cantidad de
Desarrollar ersonas
Labilidades salifecha con
de liderazgo lid Coaching externo Cantidad de lideres que cuentan con una puntuacién (Cantidad de lideres que cuentan con una puntuacién de 2y 3 en o Amal Evaluacién de 64% 100%
su lider - . o . . ual
de 2 y 3 en habilidades de liderazgo habilidades de liderazgo/Cantidad de lideres evaluados)*100 ? Desempefio ¢ °
Tutorias
a) Alta i
i io Disefio de plan de carrera para OM, . .. . .. .
satisfaccién de p .p .. Porcentaje de posiciones con plan de carrera (Cantidad de posiciones con planes de carrera desarrollado/total de Sistema de Valor que
los puntoshop y centro de derivacién . . . . % Anual . .. 5% 100% ;
L . , . asociado posiciones existentes en la compaiifa)*100 informacién se calculard
colaboradores. |Capacitacion y Cantidad de |telefonica segtin la
b) Asegurar desarrollo Disefiar posiciones ﬁeguencia
las planes de | conplan de — .
. del calculo
competencias desarrollo carrera (Cantidad d £ bl d formidad tan d
. . . - . antidad de respuestas favorables en item de conformidad con plan de
necesarias. asociado . . | Satisfaccién con disefio de plan de desarrollo . . .
Disefio de planes de carrera para oficin individnal P desarrollo/Cantidad de personas que respondieron la encuesta de % Anaul Encuesta de Clima 55% 95%
clima)*100
Promedio de
Re- cumplimiento . . . .
. . . L. Promedio del porcentaje cumplimiento de tareas por persona/ cantidad .
entrenamient| de procesos |Modulo de entrenamiento de encargados Promedio de cumplimiento de tareas mensuales p Y P porp % Mensual Check list 90% 100%

o de lideres

de tareas
1

de lideres evaluados

Figura 46: Cuadro de Mando de Recursos Humanos parte 11
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Unidad

. . . Fuente d Valor M; .
Perspectiva Indicadores Formula de calculo de Frecuencia ruente _? VO valor optimo  Valor Real
. informacién 2017
medida
Triple de
. . M ly Estad tabl to salarial
Ingresos promedio por colaborador Ingresos totales / Cantidad de colaboradores $ cnsuaty  kstacos conia Y costo saland
Anual datos de némina total por
Financiera persona
Costo de rotacién no deseado de personal Costt_} de sel.eiccién + Costo de Capacitacion + Costo Uniforme + Costo $ Mensual y ~ Nomina y estado sD
desvinculacién Anual contable
Objetivos Gloables a) Incrementar ingresos por empleado b) Disminuir costo de rotacion no deseada
I
[
. Perspectiva L. .
Perspectiva Procesos I Indicador ricad Fuente de Valor Mayo
Cliente especifico del L. Actividades Indicadores Formula de calculo de Frecuencia . .. ¥ Valor éptimo  Valor Real
. Internos . Genérico . informacién 2017
(Objetivos) . subsistema medida
(Subsistemas)
Satisfaccio 1 val imiento brindad (Cantidad de respuestas favorables en item de conformidad con el valor
. . atisfaccion con el valor y reconocimiento brindado . . . .
Instancia de feedback trimestrales or el lider Y v reconocimiento brindado por el lider/Cantidad de personas que % Amual Encuesta de Clima S/D 90%
. . P respondieron la encuesta de clima)*100
Satisfaccion
L. .. con disefio de
Organizacion | Gestion del .. .
a) Alta N plan de Traspaso de gestion de lideres —
. .. de Personas | desempeiio =
satisfaccion de desarrollo Vinculacién de descriptiv Valor que
los individual e a.cmn © deseriptivos con . . . . (Cantidad de pesonas satisfechas con instancias de feedback/Cantidad de . a ;
evaluacién de desempeiio Satisfaccion con instancias de feedback a i % Anaul Encuesta de Clima 75% 90% se calculara
colaboradores. personas que respondieron la encuesta de clima)*100 i
N , i segun la
b) Asegurar Capacitacion de lideres en devoluciones - .
las fijacién de metas frecuencia
Y — del calculo
comp:
necesarias. e . .
Aumentar la | Satisfaccion Analisis de equidad interna
Compensac.ién ?aﬁsfaccién con politicas Satisfaccion con equidad interna (Cantidad de personas sa.tisfe:has con item de e:-quidad interna/Cantidad % Amal Encussta de Clima 14% 60%
y Beneficio |vinculadaala de . i i de personas que respondieron la encuesta de clima)*100
- .. |Definicién de politicas de politicas de
remuneracion | remuneacion
aumento

Figura 47: Cuadro de Mando de Recursos Humanos parte 111
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Finalmente, 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.

En la Figura 48 se desarrolla el cronograma disefiado para la implementacion de
las diferentes actividades. Estando vinculadas las mismas, a los respectivos objetivos y
perspectivas.

. . P th L
Perspectiva Perspectiva le)rrspec va Objetivo Meses
R . ; 0cesos . ..
Financiera  Cliente especifico del Actividades
(Objetivos) (Objetivos) S subsistema
! ! (Subsistemas)
oct-17 nov-17 dic-17 ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18
Promocién interna de beneficios
Sorteos en Intranet -
Desarrollar plan |Publicacion de testimonios en redes sociales
de marca
empleadora  |Participacién en ferias laborales -
Pasantias
Atraccion, EXpOSllCIOlJ de précticas en ambitos académicos /
- profesionales
seleccion y
retencion Generar propuesta de planes part-time
Realizar seguimiento de ingresos
Desarrollar plan Brindar dias adicionales por estudio
de retencid .. . . .
¢ retencion Anticipar licencia por estudio
Brindar dias de descanso flexible
a) a) Alta
Incrementar | satisfaccién Actividades sociales extra-laborales
ingresos de los
por colaborado Talleres de liderazgo transformacional
empleado Tes. Desarrollar
b) b) Asegurar habilidades de |Coaching externo
Disminuir las liderazgo
costo de | competenci Tutorias
Totacién no as . Capacitacién Disefio de plan de carrera para OM, puntoshop y centro de
deseada | necesarias. v desarrollo derivacion telefonica
Diseiiar planes
de desarrollo Disefio de planes de carrera para oficina
Re- it .
eent . © |Médulo de entr ito de encargados
de lideres
Instancia de feedback trimestrales
o . Traspaso de gestion de lideres
Organizacién Gestién del
de personas desempefio | yinculacion de descriptivos con evaluacion de desempefio
Capacitacion de lideres en devoluciones y fijacion de
metas
Anélisis de equidad interna
Aumentar la
Compensacio | satisfaccion
ny Beneficios| vinculadaa la - . .
remuneracien | Definicion de politicas de politicas de aumento

Figura 48: Cronograma
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Anexo

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO

Este cuestionario sirve para describir el estilo de direccion o liderazgo del encargado de la
sucursal .

A continuacién, figuran cuarenta y cinco frases. Indique el grado en que cada frase se ajusta
a la manera de liderar del encargado que esté evaluando.

Nunca De vez en cuando A veces Bastante Casi siempre
0 1 2 3 4
1. Ayuda a su equipo a cargo a cambio de SUS eSfUEIZoS ..........cevvveeeiniiiiiiiiiiiieeeeeenn. 012 3 4

2. Evalla criticamente las creencias y supuestos de su equipo para ver
S IST0] g = To [T U F- To [ 1S T TP TP PP PP PP PPPPPTPTN 01234

3. Evita intervenir hasta que 10s problemas Se agravan ........ ccccccveeeiiiieeeninieneee e 01234

4. Presta atencion a las irregularidades, errores y desviaciones de los estandares

delacompania ..., 0123 4
5. Evita involucrarse cuando surge algun problema importante .............cccccceeenee 012 34

6. Habla con su equipo de los valores y creencias mas importantes para él/ella 012 3 4
7. Suele estar ausente cuando MAs Se 10 NECESITA .........cceevriiiiiiiiiiiiii e 01234
8. Busca diferentes perspectivas a la hora de solucionar los problemas ............... 012 3 4
9. Habla del futuro con OptimiSmO ........coouiiiiiiiiiii e 012 3 4
10. Hace que su equipo se sienta orgullosa de trabajar con él/ella .......................... 01234

11. Sefiala de forma concreta quién es el responsable de lograr los

objetivos determinados ........ ..o 0123 4
12. Espera que las cosas vayan mal antes de actuar ..........c.ceeevvvvvvvvvnvvininneeneeennn, 012 3 4
13. Habla con entusiasmo acerca de los logros que deben alcanzarse ............... 012314
14. Hace ver la importancia de llevar a cabo lo que se propone ....... ....cccccceeeee... 012 3 4
15. Dedica tiempo a la ensefianza y a la formacion de su equipo ..........cccceeeennee 012314
16. Deja claro lo que el equipo puede recibir si se consiguen los objetivos .......... 012 34

17. Demuestra que cree que, si algo no ha dejado de funcionar, no es necesario
arreglario. .. ... 0123 4




18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

Va mas alla de su propio interés en beneficio del grupo ..........ccccceveeeennenn.
Trata a la gente mas como individuos y no solo como parte de un grupo .......
Deja que los problemas se vuelvan dificiles antes de actuar .......................
Actla de forma que se gana el respeto de la gente que trabaja él/ella.........
Concentra toda su atencion en resolver los errores, reclamos y fallos..........
Considera las consecuencias éticas y morales de sus decisiones ...............
Realiza seguimiento de [0S ErTOreS. .......oovuiiiieiiiiiiiie e
Se muestra confiable y seguro ... e
Presenta una visién motivante del futuro .........cccoocvvviieiiiiiin e,

Hace que su equipo dirija la atencién hacia los fallos para alcanzar los

ESTANAAIES @ AICANZAN ....vviieeee et e et e e s e et e e eaaaas

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

EVita tOMAr AECISIONES .....eeeeeieiee et e e e e e e e e e e e eeas

Considera que cada uno de los miembros de su equipo tiene diferentes
necesidades, capacidades y aspiraciones .............cccvevveviis veveveeeevvnnennnns

Ayuda a la gente a mirar los problemas desde diferentes puntos de vista......
Ayuda a que la gente de su equipo desarrolle sus capacidades ...............
Sugiere nuevas maneras de realizar el trabajo asignado ............ccccceeennee.
Retrasa la respuesta a las cuestiones Urgentes .........cccccvvceeeeenniiieeeeennnee.
Enfatiza la importancia de tener misién compartida ............ccccceeeviiiieennnnn.
Expresa satisfaccién cuando se cumplen las expectativas ..................ccueee
Muestra confianza en que se conseguiran los objetivos ...........c..occcuiiieeeee.

Es efectivo a la hora de satisfacer las necesidades laborales de las personas
(o L U= To (U] oo O PP PRT PSPPI

Usa métodos de liderazgo satisfactorios .........cccceevvvcevieeiiiie e
Consigue que la gente rinda mas de lo que ellos mismos esperaban..........
Es eficaz a la hora de representar a su equipo frente los superiores .........
Trabaja de forma satisfactoria con la gente a su cargo ..........ccccveeeeeeeeeenn.

Potencia el deseo de éxito €N SU EQUIPO.........ccciiuriiieeiiiiiieesiirieiieeesneieeeens



43. Es eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacion ............. 012314
44. Motiva a los demas a trabajarmas duro ...............oeiiiiiiiies 012 3 14

45, Dirige un grupo que €S €fiCaZ ........coccciiiiiiiiiie e 012 3 4



