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Resumen

En el presente trabajo se exponen las diferentes fases del disefio e implementacion de un
Plan de induccion y capacitacion personalizado para los perfiles comerciales de Alliance
Healthcare Espaia, proveedor global de servicios en la industria farmacéutica. Con el proyecto
damos respuesta a dos necesidades organizacionales de naturaleza distinta: (1) la adaptacion
del nuevo empleado a su nuevo entorno de trabajo en términos de capacitacion y socializacion;
y (2) la estandarizacién de un plan para acoja a los diferentes perfiles comerciales de la

compaiiia.

Para llevar a cabo dicho disefo se utilizan diferentes métodos de recoleccion de datos. Por
un lado, para el disefio del Plan de induccion, se realiza un andlisis cuantitativo de los

dimensiones y area de la compaiiia y un DAFO del plan que se realiza hasta el momento.

Por otro lado, para el disefo del calendario de capacitacion, se realiza un analisis de fuentes
documentales (Descripciones de Puestos de Trabajo) y entrevistas grupales e individuales para

la deteccion de necesidades formativas e informativas de los perfiles comerciales.

Al final de la memoria se exponen los resultados de la evaluacion de la satisfaccion frente

a la prueba piloto y una serie de conclusiones y recomendaciones para lanzamientos futuros.

Palabras clave: induccion, capacitacion, socializacion, deteccion de necesidades y compromiso.



Abstract

The present study describes the phases of the design and implementation of an induction
training plan customized for the Commercial Team of Alliance Healthcare Spain, global
provider of services in the pharmaceutical industry. With the project, we respond to two
requirements of a different nature: (1) the adjustment of new employees to new work
environment in terms of training and socialization; and (2) the standardization of a plan for
hosting the different commercial profiles of the company.

To get the design, different methods of data collection are used. On the one hand, for the
design of the induction plan, a quantitative analysis of dimensions and areas of the company
and a SWOT analysis of the plan that is carried out before.

On the other hand, for the design of the training plan, analysis of documentary data and
group and individual interviews, to identify training and information needs of commercial
profiles.

At the end of the study are included the results of satisfaction survey of pilot test and a
conclusion with recommendations for future releases.

Key words: induction, training, socialization, detection of needs and engagement.



Introduccion

Relevancia de la formacion en la empresa
En los afios 70 los economistas estudiaron cudles son los factores que contribuyen al
crecimiento econdémico de los paises. Estos encontraron la existencia de un factor residual

compuesto por las capacidades de los trabajadores y la educacion recibida (Paz & Reina, 2001).

Concretamente segun la Teoria del Capital Humano (Schultz, 1972; citado en Paz & Reina,
2001) las habilidades y conocimientos de los ciudadanos influyen sobre el progreso econdémico
y todo gasto invertido en mejorar estas potencialidades producird un tipo de rendimiento
positivo. Es decir, que la inversion en educacion implica proporcionalmente un aumento de la
productividad en el trabajo. De acuerdo con esta teoria, este conocimiento se puede desarrollar

a través de una inversion en educacion publica o en formacion empresarial.

A nivel microecondmico, es decir en el ambito especifico de la empresa, existen teorias

que de igual forma pretenden explicar los factores de eficiencia y de éxito de una organizacion.

La Teoria de Recursos y Capacidad (Lopez, 1996) hace hincapié en que los recursos
intangibles son el origen de la eficacia productiva. Seglin esto, aquellas organizaciones que
emplean sus fuerzas internas para explotar las oportunidades del entorno y neutralizar las
amenazas externas seran exitosas. La teoria se basa en dos conceptos fundamentales: los

recursos y las capacidades.

Los recursos son los activos tangibles e intangibles que posee la empresa y que les permite
llevar a cabo sus estrategias. Estos recursos no tienen por qué tener un valor por si mismos, sino
que ¢ste deriva de su capacidad para contribuir sobre la labor empresarial. De igual forma, las
capacidades se encuentran inmersas en la cultura empresarial y reflejan la habilidad de la
empresa para desarrollar sus actividades y estrategias de forma competitiva y flexible ante los

cambios (Collis, 1994).



Siguiendo esta misma linea, una gestion adecuada de un Plan de induccién y capacitacion
no tan solo tendra un impacto positivo sobre el nuevo colaborador, sino que también repercutira

positivamente sobre la empresa.

Invertir en el capital humano asegurara que todo el trabajo del proceso de adquisicion de
talento no ha sido en vano (Klein & Polin, 2012). Ademés, los estudios indican que el coste de
un empleado que no sabe cémo desarrollar su role en la organizacion es mayor que el de

contratar un nuevo trabajador (Vernon, 2012).

De acuerdo con Ferrazzi (2015) el 33% de los recién incorporados buscan una nueva
oportunidad laboral a sus seis primeros meses. Y segun Allison, Berrin, Sushil y Talya (2017)
mas de un 17% de los profesionales contratados abandonan sus trabajos durante los tres
primeros meses. Los nuevos empleados que participan en un proceso de induccion bien
ejecutado tienen un 58% mas de probabilidad de permanecer en la empresa después de tres afios

(Ferrazzi, 2015).

Ademas de los costes econdmicos, la ejecucion de un correcto Plan de induccion evita una
serie de perjuicios como altos indices de rotacion, perdida de compromiso o incrementos en las

curvas de aprendizaje (Ferrazzi, 2015).

Necesidades de formacion: incorporacion y capacitacion

Las necesidades de formacion presentan diferentes tipologias y se clasificaran en funcion
de diferentes criterios. Si consideramos el momento de la vida laboral del trabajador podemos
clasificar las necesidades de formacion en (Paz & Reina, 2001): formacion de incorporacion o
introduccion, formacion durante el transcurso de su vida laboral en la empresa y otras

necesidades (por ejemplo, jubilacion o expatriacion).

Algunos autores (Lopez, 2011) remarcan la diferencia entre capacitacion y formacion.

Mientras la capacitacion estd exclusivamente enfocada en la mejora de conocimientos y



habilidades requeridas para la posicion que se ocupa en la actualidad; la formacion se enfoca

hacia el desarrollo profesional de la persona mas alld de la posicion actual.

Distincion entre plan de induccion y de capacitacion

Induccion. Algunos autores equiparan el proceso de induccion con el de socializacion y por
ello, consecuentemente, en las organizaciones se utiliza el concepto de induccion para referirse
al de socializacion organizacional. Por ejemplo, Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo y Tucker

(2007) utilizan indistintamente el concepto onboarding y socialization.

Recogemos la definicion de Klein y Polin (2012) para definir la induccion, onboarding o
introduccion como "practicas formales e informales, programas y politicas promulgadas o

involucradas por una organizacion o sus agentes para facilitar el ajuste al recién llegado ".

Un elemento clave de distincién que realizan los autores (Klein & Polin, 2012) entre la
socializacion y la induccion es la proactividad. Los individuos pueden tomar un role activo en
su socializacion en la empresa, pero el proceso de omnboarding (definido anteriormente)
concierne Unicamente a la organizacion, y sus agentes, y no a las acciones y el role que tome el

nuevo trabajador en dicho proceso.

Capacitacion. Por otro lado, Davis, Werther y William (1998) definen la capacitaciéon como
un proceso continuo porque, aunque el personal de nueva incorporacion reciba una formacion
adecuada al inicio, con frecuencia es necesario entrenarlos o capacitarlos para desarrollar el role
por el que fueron contratados. De igual forma, los empleados con experiencia que son ubicados
en una nueva posicion pueden recibir una capacitacion. Es decir, los beneficios de la

capacitacion pueden prolongarse durante toda la vida laboral de un trabajador.

En el presente trabajo se exponen las diferentes fases del disefio e implementacion de un
Plan de induccidn y de capacitacion para el personal que forma parte del equipo comercial de

Alliance Healthcare Espafia S.A. Como resultado obtenemos un proceso de induccion y



capacitacion de cuatro dias que tiene como objetivo facilitar la adaptacion del nuevo empleado

tanto en términos de capacitacion como de socializacion organizacional.



Justificacion tedrica
A largo plazo si el trabajador se queda en la compaiiia, su periodo de induccion seré la clave
para determinar el éxito en la adaptacion a su nuevo role. La induccion también es un elemento
crucial para la compaiia estando estrechamente relacionada con su marca como empleador y

su habilidad para retener el talento. El marco teérico se divide en dos partes diferenciadas.

Por un lado, la induccién y socializacion organizacional para entender los fendmenos que

subyacen a las experiencias de los recién llegados a una organizacion.

Por otro lado, se utiliza literatura académica e informes corporativos para exponer los
aspectos mas directamente vinculados con el disefio e implementacion de un Plan de

capacitacion y/o acciones formativas en una empresa.

Teoria social: proceso de incorporacion

Como hemos indicado en la introduccién algunos investigadores, como Bauer et al. (2007),
consideran el proceso de induccion equivalente al de socializacion organizacional. Otros como
Klein, Leigh y Polin (2015) teorizan el proceso de induccién como una entidad que exige
mayores esfuerzos para mejorar y avanzar en la socializacion de los recién llegados. También
nos encontramos otros autores, como Hollenbeck y Wagner (2004), que definen la socializacion
como un proceso mediante el cual los nuevos empleados de una organizacion asimilan, entre
otros aspectos, los valores y las habilidades necesarios para desarrollar las tareas relacionadas

con el puesto de trabajo que van a ocupar.

Basandonos en estas definiciones, y recogiendo el concepto de proactividad de Klein y
Polin (2012), podemos decir que la socializacion es uno de los componentes clave de un proceso

de induccidn exhaustivo.
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Socializacion organizacional anticipatoria.
El proceso de incorporacion supone enfrentarse a una nueva situacion no familiar que puede
provocar sobre el nuevo colaborador estrés (Fisher, 1985), sorpresa (Louis, 1980) o

sentimientos de incertidumbre (Jablin & Miller, 1991).

Es importante comprender las diferencias individuales entre los recién llegados y su forma
de percibir las actividades de la capacitacion y socializacion (Jones, 1986). Los antecedentes y
las caracteristicas personales pueden influir es su percepcion y su habilidad para desarrollar el
nuevo reto. Por ejemplo, un perfil con experiencia puede estar condicionado por su anterior
trabajo y que esta experiencia le impida incorporar nuevas metodologias (Bauer et al., 2007).
Peir6 (1984) identifica esta primera etapa, previa a la incorporacion del nuevo empleado, como
socializacion organizacional anticipatoria que agrupa todos los valores, actitudes y creencias
relevantes para el desempefio de su futuro rol, adquiridas en instituciones sociales, en la familia

0 en otras organizaciones.

Una vez el nuevo empleado ha empezado en la compaiiia, se le exige una serie de procesos
que le lleven a su aceptaciéon como miembro de un equipo ya constituido. Por ello debe aprender
a manejar conflictos internos y externos, establecer una identidad similar al resto del equipo y

asumir los patrones dominantes de éste (Feldman, 1976).

Socializacion: tacticas formales e informales.

Los estudios indican que una gestion adecuada de las experiencias de los empleados
mediante la creacion de un ambiente de apoyo beneficia a la organizacion en términos de
satisfaccion laboral y retencion del talento (Kundu & Lata, 2017). El nivel de apoyo que percibe
el empleado por parte de la organizacidon se encuentra directamente vinculado con los niveles
de compromiso (Farndale & Kelliher, 2013). Feldman (1976) describe, dentro y fuera de un

Plan de induccion, algunos métodos para optimizar los esfuerzos invertidos en la socializacion
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del empleado: describir con precision la organizacidon, darle tareas y responsabilidades
congruentes con sus habilidades, brindarles la posibilidad de realizar proyectos y

presentaciones con €xito, etc.

Dentro de un Plan de induccién deben incluirse actividades para mejorar la socializacion
de los nuevos empleados, a través por ejemplo de la presentacion de sus compafieros de trabajo
o celebrando de alguna forma su recién incorporacion. Estas actividades de socializacion
pueden planificarse a través reuniones individuales o grupales con personas clave (Heuser &
Klein, 2008). Esta es una categoria muy distinta con lo que respecta a las necesidades
informativas de los recién llegados, el proceso de socializacion aborda las necesidades
emocionales haciendo que el nuevo empleado se sienta bienvenido y apoyado por la empresa
en su nuevo proyecto profesional (Klein & Polin, 2012). Todas estas actividades permiten a los
nuevos trabajadores interactuar con varios agentes acelerando el proceso natural de

socializacion organizacional (Bravo, Garcia, Peir6 & Prieto, 1993).

Schein y Van Maanen (1979) hablan de tacticas de socializacién para referirse a un
conjunto de eventos que influyen sobre el comportamiento de las nuevas incorporaciones o

sobre trabajadores que realizan un cambio en su rol profesional.

Profundizando en este concepto, Jones (1986) reagrupa las tacticas de socializacion bajo
diferentes criterios. Uno de ellos distingue entre las tacticas mas informales o espontaneas de
aquellas que tienen un caracter mas institucionalizado o formal y que viene determinado por el
calendario y los procesos de la empresa. Por ejemplo, Jones (1986) sugiere que si un nuevo
empleado no puede conocer su progreso dentro de la organizacion o no tiene la vision de otros
compaiieros puede experimentar conflicto y ambigiliedad del rol. Por lo que, durante el proceso

de adaptacion, tanto las tacticas formales como informales tienen un impacto sobre el desarrollo
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inicial de la persona en la organizacion y, consecuentemente, ambas deben ser valoradas en un

Plan de induccion exhaustivo.

Mas adelante, otros autores (Fassina, Saks & Uggerslev, 2007) profundizan en la
interrelacion entre la capacitacion formal y las experiencias de trabajo como vinculacion clave

en la mejora de la incorporacion general en las primeras etapas del proceso de socializacion.

Gestion de las expectativas y contrato psicolégico.

Durante las primeras semanas, los nuevos empleados intentan clarificar cuéles son sus
tareas y establecen prioridades (Feldman, 1988) y al mismo tiempo que reciben expectativas
sobre el desempefio de su trabajo van modificando los patrones establecidos sobre su conducta
(Peir6, 1984). Segun Snell (2006), una forma de reducir el tiempo de adaptacion es impartiendo
estandares y normas al recién llegado sobre las expectativas organizacionales a través de

programas formales de socializacion.

El estudio de las expectativas ha sido un concepto clave para entender la no permanencia
de un miembro en la organizacioén. Louis (1980) predice que cuando las expectativas no se

cumplen, la probabilidad de abandonar la organizacion en las primeras semanas aumenta.

Tanto las expectativas del nuevo trabajador como las de la organizacion sobre su
desempefio no se veran reflejadas en un contrato de trabajo formal, por lo que surge el concepto
de contrato psicologico (Rousseau, 1995; como se cita en DeBode, Mossholder & Walker,
2017) que recoge esta serie de expectativas reciprocas. DeBode et al. (2017) sostienen que el
proceso de socializacion reduce la incertidumbre y cumple con el contrato informalmente
trazado entre el recién llegado y la organizacion. Durante la etapa de socializacion anticipatoria
(Louis, 1980) el trabajador recoge una serie de expectativas referidas al reconocimiento de sus

logros, las responsabilidades a asumir, etc. Y de este mismo modo, la organizacion también
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recoge unas expectativas sobre las habilidades y actitudes que desea para un nuevo trabajador

(Hernando, Rodriguez, Santos & Silva, 2008).

Los hallazgos de Woodrow y Guest (2017) confirman la influencia del contrato psicologico
en el proceso de socializacion y sugieren que la integracion de ambas requiere una amplia
adquisicion de conocimientos previos sobre la organizacion y el nuevo empleado. Este
aprendizaje conduce a promesas mutuas que se perciben como mas fuertes y probables de
cumplirse, asi como una menor tensién y un mayor compromiso entre las partes (Woodrow &

Guest, 2017).

Klein y Polin (2012) destacan la importancia de que la retroalimentacion sea disponible en
ambas direcciones. Lo que quiere decir que los nuevos empleados deberian recibir una
retroalimentacion durante el proceso para que pueda ajustar sus acciones de acuerdo con las
politicas y la cultura organizacional; y a su vez, los nuevos empleados también deberian dar
una retroalimentacion basada en sus experiencias de incorporacion para que la empresa pueda

alterar el proceso de acuerdo con las necesidades y expectativas.

Mientras que la organizacion deberia proporcionar a los recién llegados informacion sobre
surole; el equipo y la organizacion deberia alentar a los nuevos empleados a realizar libremente

todo tipo de preguntas.
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Plan de capacitacion: disefio y composicion

Klein y Polin (2012) hacen hincapié en la importancia de las practicas formales, ya que se
demuestran mas efectivas que las presentaciones breves no planificadas. Un Plan de
capacitacion es un programa de formacién compuesto por diversas acciones formativas
enfocadas a dar respuesta a las necesidades formativas e informativas del recién incorporado

(Paz & Reina, 2001).

Entendiendo un Plan de capacitacion, o cualquier programa de formacion, como un
conjunto de acciones formativas que intentan dar respuesta a unos objetivos comunes, en esta
seccion profundizamos en los requerimientos recomendados para llevar a cabo el disefio de un

programa de formacion.

Los programas de formacion engloban una serie de acciones enfocadas en la mejora de las
habilidades, actitudes y conocimiento de los trabajadores con el objeto de que su productividad

sea la mas eficiente posible (Dolan, Jackson, Schuler & Valle, 2003).

Diseiio de una accion formativa.
Luna (1997, citado en Paz & Reina, 2001) definen dos etapas elementales para el proceso

de diseno y aplicacion de una accion formativa:

- Una vez las necesidades detectadas se transforman en acciones formativas concretas;
- deben darse respuesta a las cuestiones sobre el contenido, los formadores, metodologia

y grado de alcance en el tiempo.

Como paso posterior al disefio y programaciéon de las acciones formativas se debe
determinar el orden de las pildoras teniendo en cuenta que cada una de ellas tiene una prioridad
y deben necesariamente impartirse unas antes que las otras para alcanzar los objetivos comunes

del programa (Paz & Reina, 2001).
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Contenido. Segiin Paz y Reina (2001) para poder alcanzar los objetivos, el contenido de la
formacion tiene que ser: relevante, adaptado a sus destinatarios, pertinente, transferible y con

una profundizacion progresiva.

La variedad y heterogeneidad de las organizaciones no nos permite obtener unas pautas
uniformes sobre el contenido que debe impartirse en un Plan de capacitacion, pero la literatura
académica nos da unas pintas sobre qué incluir en el Plan de induccion. Byars y Rue (1996)
sefiala que la informacion basica que debe incorporarse es: historia, desarrollo y organizacion,
productos y servicios, beneficios sociales, normas y reglamentaciones internas, horarios,

salarios, oportunidades de promocion, entre otros.

Otros autores (Klein & Polin, 2012) recomiendan abarcar las descripciones de los roles y
las responsabilidades y las conexiones entre los diferentes agentes implicados en las
actividades. Esto ayuda al recién llegado a planificar sus futuros encuentros y les ayuda a

construir una red, tanto en el circulo més cercano como lejano.

Formadores. Recogiendo la distincion planteada por Dawe (2003) tenemos dos
posibilidades: formacion interna o en el lugar de trabajo impartida por el propio personal de la
organizacion o la formacidon externa sobre una especialidad concreta que se imparte por

expertos que no forman parte de la plantilla.

Para Gil, Ruiz y Ruiz (1997) los supervisores directos y expertos en diferentes tematicas
que ademads prestan sus servicios en la compaiiia son los mas adecuados cuando la formacioén
estd vinculada a una posicion con tareas especificas y que requiere una profundizacién que
unicamente se obtiene a través de experiencia empresarial. Siguiendo la misma linea, Morrison
(1991) recomienda promover a los propios empleados como formadores internos porque
disponen de conocimientos técnicos, familiaridad con los problemas de la compaiiia y con las

técnicas de la formacion a aplicar.
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Segiin Bone, Harris y Simons (2000) el trabajo y el aprendizaje estan reciprocamente
relacionados y se moldean mutuamente en una interrelacion dindmica: el formador estructura y
manipula los procesos de trabajo para facilitar o acomodar un aprendizaje. Bone et al. (2000)
ademas identifican cudles son las ventajas de un formador interno respecto a un externo:
fomentan un ambiente propicio para el aprendizaje, promocionan la independencia y la
autodireccion, vincula las experiencias de aprendizaje externo con las funciones del lugar de

trabajo, etc.

Metodologia. L.a metodologia son las técnicas e instrumentos didacticos que se utilizan para
impartir la formacion, es decir los materiales de apoyo necesarios para conseguir los objetivos
pedagogicos. En términos generales podemos distinguir entre dos tipos de métodos (Paz &

Reina, 2001).

Si la formacién es totalmente practica y vinculada con el role que se va a desempeiiar, se
recomiendan métodos de formacion en el puesto de trabajo para mejorar y desarrollar las
destrezas y habilidades mas aplicables. Si en cambio, la formacion proporciona conocimientos
que se carecen o si los costes de error pueden llegar a ser muy elevados se recomiendan los

métodos de formacion fuera del puesto de trabajo.

Horario. Sol¢ y Vallhonesta (1994) nos facilitan una seria de criterios que es aconsejable

que valoremos a la hora de programar el horario de una accioén formativa:

- Preferencias de los implicados, tanto formadores como asistentes.

- Condicionantes pedagogicos. El rendimiento es superior por la mafiana, el principio y
final de la semana no son dias aconsejables.

- Condicionantes técnicos. Debemos tener en cuenta los turnos de trabajo, evitar los
momentos de maxima actividad de la empresa, evitar que las acciones formativas se solapen

entre ellas, etc.
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Ademas, si de la accion formativa se beneficia la empresa se recomienda que se imparta

dentro del horario de trabajo y que la asistencia sea obligatoria.

Duracion. Se considera que el proceso es mas efectivo cuando se realiza durante diferentes
fases, desde una etapa en el que nuevo empleado todavia no ha empezado su actividad en la
empresa hasta que ha estado un tiempo en la compafiia (Hofmans, Roe, Solinger & Van Olffen,

2013).

La duracion total de un proceso de capacitacion varia de una compaiiia a otra, pero tanto
Cashman y Smye (2007) como Klein et al. (2015) sugieren que deberia extenderse por lo menos

seis meses, preferiblemente mas.

Otros recursos: mas alla de las acciones formativas.

Chasman y Smye (2007) proponen que los recursos mds importantes para incluir en el
proceso de incorporacion es la ayuda de diferentes agentes implicados en el programa como
profesionales de recursos humanos, gerentes y compafieros; ademas de la inclusion de paquetes

de informacion y actividades informales.

Las practicas en empresas en cuanto a los planes de induccioén u on boarding son muy
diversos, pero en general las buenas practicas deben estar compuestas por distintas actividades.
Las principales practicas que se realizan en un plan de a cogida son las siguientes, de mas a
menos frecuente (“OnBoarding y Desarrollo, las favoritas de la employee experience”, 2017):
induccion formal por parte del responsable de la unidad de negocio, informacion oral sobre la
empresa, visita por el centro de trabajo, entrega de un Manuel de Bienvenida o Induccion,
informacion en cuestiones de seguridad, presentacion del resto de compaiieros del equipo,

resefia en el periodico o intranet de la empresa, presentacion la Direccion General, etc.
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El coste de un Plan de capacitacion fallido.

En un estudio realizado por Society for Human Resource Management (Gusdorf, 2008) se
estimé que cada vez que un negocio reemplaza a un empleado, cuesta entre 6 0 9 meses el
salario promedio. Por ejemplo, si un gerente gana 40.000 al afio, eso equivale a 20.000 o0 30.000

euros en gasto de reclutamiento y capacitacion.

El resultado de una encuesta de CareerBuilder (“More Than Half of Companies in the Top
Ten World Economies Have Been Affected By a Bad Hire”, 2013) revel6 un coste de una
unica contratacién en Alemania era de mas de 50.000 euros; en Inglaterra mas de 50.000

pounds; y en Estados Unidos mas de 52.000 dolares.

El coste a largo plazo es mas complejo de estimar. Puede producirse un mayor impacto si
afecta sobre la motivacion de los miembros de un equipo y su compromiso individual, la
satisfaccion del cliente, la cultura corporativa, los tiempos de capacitacion, la satisfaccion de
los empleados o en la consecucion los objetivos corporativos (“The true Cost of a Bad Hire”,
2017). Segin otro estudio realizado por CareerBuilder (“More than 1 in 4 Employers Do Not
Conduct Background Checks of All New Employees”, 2016) el 36% de los encuestados
afirmaban que, frente a una salida temprana, la productividad del equipo disminuia y que en un
31% de los encuestados afirmaba tener una influencia negativa sobre la moral de sus

comparieros.

Buenas practicas: Coca-Cola Enterprises y Smartly.io.

Las empresas empiezan a incorporar como una prioridad estratégica la inmersion cultural
de sus empleados. Forbes (“Seven new onboarding strategies you’ll see this year *, 2017)
recoge las ultimas tendencias para introducir a los recién llegados en la cultura organizacional.

Entre ellas, hacen hincapi¢ en la creacion de metas y objetivos claros, una regular
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retroalimentacion para el reconocimiento progresivo de su capacitacion o en la creacion de un

role como mentor para guiar a los nuevos empleados.

Un buen ejemplo que recoge estas practicas es el realizado por Coca-cola Enterprises
(Bergmann, Fritz & Kaestner, 2015). Se disefio el programa de capacitacion a través de la
colaboracion con sus trabajadores promoviendo el sentimiento de propiedad del programa.
Coca-cola Enterprises lleva a cabo el programa de los Primeros 90 dias donde se espacian las
tareas en diferentes momentos para evitar la sobrecarga de informacion. Se incorpora la figura
del mentor como elemento clave para el éxito del programa con el objetivo de darle un caracter

mas informal y favorecer la discusion y la participacion activa.

Cualquier empleado de la compaiiia con veterania puede desempefiar dicho role, se valora
su orientacion hacia las personas y la ensefianza, su accesibilidad, entre otros valores. Las
funciones de esta figura son, aparte de facilitar la adaptacion al programa, aumentar la confianza

y la autoestima del recién llegado.

Ademas de esta figura, el supervisor directo debe asegurarse de la trazabilidad de toda la

capacitacion.

Por otro lado, segiin la encuesta “Primeros pasos 2.0” (2017) la versatilidad de los
contenidos digitales los est4 convirtiendo en una tendencia creciente en los Planes de induccion.
Aunque esta misma encuesta revela que los métodos de autoaprendizaje, como familiarizarse
con la documentacion y las politicas de la empresa, videotutoriales u otro tipo de contenido
digital no producen un aprendizaje significativo. La necesidad de mejorar en el aprendizaje con

contenidos digitales no se deberia centrar tanto en el método, sino en el contenido.

Un ejemplo de organizacion con un alto grado de virtualidad que utiliza recursos digitales
para la induccion de sus nuevos empleados es Smartly.io (Hdmaldinen, 2018) donde trabajan

con equipos virtuales y consideran necesario que esa caracteristica inherente de la organizacion
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se vea reflejada en todos los sistemas de la empresa, como el Plan de induccion. A través de la
creacion de un manual de cultura digital intentan transmitir a los recién llegados la cultura y
valores de la compaifiia, sin apartar el papel de los managers para mitigar los riesgos de

discontinuidades y lagunas de informacion que puedan surgir.
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Objetivos
El objetivo general del presente trabajo es disefiar e implementar un nuevo modelo de Plan
de induccion y capacitacion para el personal del equipo comercial de la compaiiia Alliance
Healthcare Espafia S.A. Bajo este objetivo, consideramos una serie de objetivos especificos:
- Elaborar un andlisis cuantitativo de la compafia: dimensiones, areas y procesos de
seleccion.
- Realizar una descripcion y DAFO del modelo actual de Plan de induccién y capacitacion.
- Detectar las necesidades formativas e informativas de los perfiles comerciales de la
compaiia, a través del analisis documental y entrevistas grupales e individuales.
- Disefiar un Plan de Accidén donde se especifiquen las acciones concretas y los responsables
para la implementacion del plan.

- Evaluar la reaccion de los asistentes de la prueba piloto realizada el 18 de junio de 2018.
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Metodologia
Alliance Healthcare Espaiia
Historia, mision, vision y valores de la compaiiia
Actualmente Alliance Healthcare (AH) es la Division de Distribucion Farmacéutica
Mayorista y de Asuntos Comerciales de Walgreens Boots Alliance (WBA). Originalmente en

Espana no formaba parte de WBA y recibia el nombre de Grupo SAFA (AllianceHealthcareES,

s.f).

SAFA se fund6 por un grupo de farmacéuticos como Sociedad Andnima Farmacéutica en
1919. En 2007, SAFA cambia de denominacion para constituirse Alliance Healthcare Espafia
integrandose en Alliance UniChem, el segundo grupo europeo y cuarto mundial en distribucién

farmacéutica (AllianceHealthcareES, s.f).

Lo que en sus origenes empezd como una pequeia empresa de dispensacion y almacenaje,
con los afos se ha convertido en un proveedor global de servicios y productos a oficina de

farmacia y laboratorios.

AH Espaiia es reconocido habitualmente como Distribuidor Mayorista Farmacéutico con
presencia en todo el territorio nacional. Aunque tiene varias lineas de negocio, todas ellas
vinculadas al sector: desde consultoria a oficinas de farmacia hasta servicios de externalizacion
de fuerzas de ventas para laboratorios, pasando por marcas propias en dermo-cosméticas,

genéricos y parafarmacia.

Mision, vision y valores. L.a mision, vision y valores de AHC estan vinculados con el sector

donde se enmarcan, el sector salud.
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El mensaje que transmite AH Espafia como empleador es su compromiso con la vision de
inspirar “un mundo mds sano y feliz” (AllianceHealthcareES, s.f), como se ve reflejado en sus

valores empresariales: innovacion, confianza, servicio, colaboracion y dedicacion.

Definen su mision como: “Gracias a la pasion de nuestra gente, ofrecemos una asistencia

sanitaria mas eficiente, agil y flexible, con servicios de primera para nuestros clientes.”

(AllianceHealthcareES, s.f).

Anilisis cuantitativo de la compaiiia’

Plantilla. A fecha 30 de junio de 2018 en AH Espafia trabajan aproximadamente un total de
1200 empleados en activo en todo el territorio nacional. Las delegaciones de la empresa estan
distribuidas practicamente en todas las Comunidades Autonomas sumando un total de 27

delegaciones.

Se presenta en el Anexo A la distribucion porcentual de los trabajadores por Comunidades
Autoénomas, donde Catalufia (33.9%), Aragon (16.9%) y la Comunidad de Madrid (14.8%)
presentan el mayor numero de trabajadores y, consecuentemente, donde se encuentran

centralizados los servicios compartidos de la compaiia.

Areas de negocio. A grandes rasgos, en el negocio se distinguen tres grandes areas:

Pharmacies & Manufacturers, Operations y Shared Services.

Debido a que la actividad principal de la empresa es la distribucion farmacéutica, en el area
de Operaciones encontramos el mayor porcentaje de trabajadores llegando a ser el 62 % de la

plantilla de la compaiiia (Anexo B). Seguido por el drea Pharmacies & Manufacturers,

' Todos los datos expuestos en este apartado han sido cedidos por la empresa Alliance Healthcare
Espafia, S.A.
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compuesta por las lineas de negocio comerciales destinadas a ofrecer servicios a oficina de

farmacia y laboratorios, con un 27.8% de la plantilla.

Procesos de seleccion. El departamento de Seleccion se encuentra localizado en la delegacion
de El Prat de Llobregat. Desde dicho departamento se llevan a cabo los procesos de seleccion
de las areas Pharmacies & Manufacturers y Shared Services.

La bateria de posiciones que forman parte de estas tres grandes areas hace un total de 220
perfiles de trabajo distintos. Como muestra la Anexo C, de todas estas posiciones las que tienen
un mayor peso en plantilla son: dependiente/a de almacén (39,6%), gestor/a comercial de
Farmacias (5,7%), Teleoperador/a de Contact Center (4,7%), Jefe/a de Seccion (3,8%) y
Merchandiser (2,8%).

Uno de los rasgos que mas caracteriza a la compaiiia es su dispersion geografica. Como se
ha visto anteriormente en el Anexo A los aproximadamente 1200 empleados se encuentran
distribuidos en 27 delegaciones. Este rasgo se encuentra potenciado en algunas de las posiciones
mas susceptibles a participar en procesos internos de seleccion, en la Tabla 1 se exponen dichas
posiciones. Nos encontramos que los perfiles comerciales superan el 40% de los procesos
llevados a cabo internamente desde el departamento de Seleccion, y por este motivo el plan de
capacitacion esta enfocado en los perfiles comerciales.

Mientras el personal staff se encuentra centralizado en las cuatro grandes delegaciones (El
Prat, Fuenlabrada, Polinya y Villanueva del Gallego), el personal del drea comercial que incluye
gestores/as comerciales, consultores/as, delegados/as comercial se encuentran deslocalizados y
tienen presencia en todas las provincias espafiolas. En la Tabla 2 podemos observar la

dispersion de estos perfiles a lo largo de las Comunidades Auténomas.

El tamafio de la plantilla y la dispersion geografica de los perfiles comerciales puede
suponer dificultades a lo hora de operativizar gran parte de los procesos vinculados con

Recursos Humanos.
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Entre ellos, al que refiere el presente trabajo: llevar a cabo un Plan de induccion y
capacitacion que recoja y cubra las necesidades de formacion de los distintos perfiles de la
compaiiia, y que ademads se lleve a cabo de forma centralizada y homogénea valorando las

distintas localizaciones.

Tabla 1
Proporcion de procesos de seleccion en funcion de la posicion llevados a cabo desde

septiembre 2017 a julio de 2018 desde el departamento de Seleccion

Posicion Porcentaje
Personal de Operaciones 2,8%
Personal en practicas 5,6%
Consultor/a Farmcias 5,6%
Gestor/a Comercial de Farmacias 19,4%
Gestor/a Comercial de Marcas Propias 12,5%
Gestor/a Comercial de Otras Marcas 5,6%
Perfiles de coordinacion 5,6%
Perfiles técnicos (direccion técnica, informatica, marketing, etc. 26,4%
Teleoperador/a 16,7%
Tabla 2

Distribucion geogrdfica de los perfiles comerciales

Comunidad Auténoma Porcentaje de dispersion
Andalucia 21,3%
Aragoén 7,9%
Asturias 0,8%
Castilla - La Mancha 4,7%
Castilla y Ledn 9,4%
Catalufia 26,8%
Comunidad de Valencia 7,9%
Extremadura 2,4%
Galicia 2,4%
Islas Baleares 1,6%
Madrid 14,2%

Pais Vasco 2,4%
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Por ultimo, respecto al volumen de vacantes que son cubiertas al mes en AH y, por lo tanto,
sobre las que son necesarias realizar un Plan de induccién en 2018 hablamos de una media de

6 procesos al mes cerrados para las areas de Pharmacies & Manufacturers y Shared Services.
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Deteccion de necesidades formativas: orientacion y perspectiva
Previo a la deteccion de necesidades se informa a la Direccion de la organizacion sobre el
alcance del proyecto, es necesario que sea conocido por la Direccion antes de trasladarlo al

resto de los niveles.

El modelo de deteccion de necesidades recomendado por la EAPC (Escola d’Administracio
Publica de Catalunya, 2010) se constituye a partir de la interaccion entre dos ejes: la orientacion
del plan y la perspectiva de analisis aplicado.

Respecto a la orientacion del plan conceptualizan dos alternativas orientacién hacia la
carencia o apreciativa. La orientacion hacia la carencia supone que las personas tienen carencias
formativas que deben ser satisfechas para llegar a la situacion de conocimiento deseado por la
organizacion. La orientacion apreciativa parte de las fortalezas en lugar de hacia las carencias,
lo que permite una lectura positiva de las lagunas formativas y refuerza la percepcion de
autosuficiencia. Pero dado el carécter intrinseco de un Plan de capacitacion optamos por la
orientacion hacia la carencia ya que desconocemos las fortalezas de los candidatos y partimos,
a nivel informativo, de un punto 0.

El segundo eje del modelo es la perspectiva o punto de vista desde el que se tratard la
discrepancia. Mientras que desde la perspectiva prescriptiva la interpretacion sobre la relacion
entre lo real y lo ideal es dado por la direccidon o primera linea de mando, en la perspectiva
colaborativa es el grupo destinatario de la formacion quien emite el juicio.

De nuevo, dada la naturaleza del Plan de induccion y la economicidad del proceso se opta
por la perspectiva prescriptiva. Esta perspectiva puede obtenerse a través del discurso de
directivos 0 mandos, pero también a través del analisis documental como descripciones de
puestos de trabajo, definiciones de procesos u objetivos, etc. Desde esta perspectiva podemos

obtener: coherencia del programa con las lineas e intereses estratégicos de la organizacion,
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informacion sobre los cambios que se prevén a medio y largo plazo, implicacion de la direccion
en el proyecto, etc.

En resumen, desde el modelo propuesto por EAPC (2010) se ha optado por la combinacion
de la perspectiva prescriptiva con la orientacion hacia la carencia: un andlisis basado en la
version oficial y centrado en aquello que no tienen los candidatos y cudl deberia ser el ideal

final.

Técnicas y fuentes de informacion.
Las fuentes de informacion mas habituales para la perspectiva prescriptiva es el analisis

documental y las entrevistas a directivos (EAPC, 2010).

El grado de formalizacién de los registros documentales pueden ser muy diversos, desde
una normativa reguladora hasta documentacion vinculada con los objetivos estratégicos de la

compaiia (EAPC, 2010).

Las personas también son una fuente de informacion y las técnicas mas habituales que se
llevan a cabo obtener las opiniones o percepciones son la entrevista, el cuestionario y las
dindmicas o entrevistas grupales. En el &mbito formativo entendemos por entrevistas grupales
reuniones estructuradas de un grupo de personas que, bajo la direccion explicita de quien
organiza la reunion, discuten con el objeto de obtener una serie de necesidades formativas. Los

subgrupos de trabajo recomendados son de cinco a seis personas (Elejabarrieta, 2006).

Fuentes documentales. Una de las dificultades del uso de las fuentes documentales es su
desactualizacion. En el presente trabajo realizamos el andlisis de las funciones de los puestos de trabajo, a
través de las Descripciones de Puestos de Trabajo (DPT) de las posiciones que, como ya se vio con
anterioridad, son mas susceptibles a participar en un Plan de induccion:

- Gestores Comerciales de Farmacias.

- Gestores Comerciales de Marcas Propias.



29

- QGestores Comerciales de Otras Marcas.

- Consultores de Farmacia.

Optamos por el uso de esta fuente dada la accesibilidad con la que se dispone de ella desde
Recursos Humanos y, por ser una fuente susceptible de ser actualizada en cada proceso de

seleccion. En el Anexo D adjuntamos las DPT de dichas posiciones.

Las DPT estan compuestas por seis apartados, extraemos la informacion de los apartados
que son mas utiles de cara a deteccion de necesidades de informacion y formacion: funciones,
contactos y requerimientos del perfil. En el Anexo E aparecen una tabla resultante del analisis
de las DPT extrayendo: informacion requerida para realizar sus funciones, los contactos de
soporte o de reporte recurrentes y los requerimientos formativos y experienciales deseados para

ocupar la posicion.

Entrevistas grupales a directivos o0 mandos intermedios. Otra fuente de informacion desde la
perspectiva prescriptiva es las entrevistas a altos cargos y mandos. A la hora de constituir la reunion se
han considerado el nimero de personas y los roles necesarios para la toma de decisiones.

La recogida de las necesidades por parte de todos los implicados fue de tipo cualitativo, el
objetivo es recoger la mayor parte de las necesidades de los colectivos destinatarios de la
capacitacion. Se realizaron una serie de reuniones y entrevistas con directivos y mandos
intermedios hasta obtener un listado de necesidades de capacitacion. En el Anexo F se

especifican las reuniones/entrevistas que se llevaron a cabo y con qué objetivos.

Descripcion del actual Plan de capacitacion

Anteriormente ya se llevaba a cabo un plan de capacitacion, pero hasta entonces el
programa cumplia con las siguientes caracteristicas:

- El plan no estaba estandarizado. Es decir, no existia una politica know how sobre como

llevarla a cabo. En consecuencia, faltaba definir: cuando se lleva cabo, donde se realizan
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las sesiones, quién se responsabiliza de su trazabilidad, cudl es el contenido de cada una de
las 4reas/sesiones, cual es el material necesario para realizar la formacion, cuéles son las
necesidades reales de formacion para cada posicion de la compaiiia, etc.

- Las sesiones de induccion estaban descentralizadas, es decir que se llevan a cabo en la
delegacion de referencia del recién incorporado.

- El Plan de capacitacion es reactivo, por lo que se realiza el dia que la persona se

incorpora y responde a las necesidades de capacitacion mas urgente del momento.

Consecuentemente, el programa de sesiones que se cierra para cada incorporacion es
especifico y responde exclusivamente a las necesidades de esa posicion. Por lo que no se lleva
a cabo formacion mas transversal que tiene implicacion sobre todos los empleados de la
compaiiia y estd destinada a la integracion cultural de éstos (presentacion corporativa, proyectos

transversales, comunicacion, politica de empresa, Responsabilidad Social Corporativa, etc.).

Analisis DAFO.

Una reflexion sobre el modelo actual nos ayudard a encontrar cuales son los aspectos sobre
los que tener consideracion a la hora de elaborar un nuevo modelo reduciendo las amenazas y
aprovechando las oportunidades internas y externas.

El DAFO (Tabla 3) debe servir como fuente de informacién para generar nuevas ideas y
plantear objetivos claros para el proyecto valorando todos los elementos implicados en el
proceso de forma simultanea.

En el andlisis interno nos centramos en la reflexion sobre las debilidades y fortalezas del
actual modelo a través del andlisis de los recursos disponibles, los conocimientos y datos
previos, etc. Por otro lado, en el analisis externo se identifican las oportunidades y amenazas
que aporta la naturaleza de la compafiia, su estructura, los recursos de los que disponemos y

herramientas externas no vinculadas directamente con el plan.
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DAFO del Modelo actual del Plan de Induccion: debilidades, fortalezas, amenazas y

oportunidades

Debilidades

- Alta inversion de recursos, economicos y de tiempo, en una sola incorporacion.

- Alto numero de desplazamiento de formadores internos a las zonas de nuevas
incorporaciones.

- Desconocimiento de otras areas de negocio que puedan tener una vinculacion indirecta con
el role a desempenar.

- Falta de conocimiento general sobre la actividad, valores y misién de la compadia.

- Ralentiza la curva de aprendizaje.

- La falta de un proceso estandarizado produce un sentimiento de desconcierto por parte de
los responsables de equipos que no saben cémo realizar la induccidon y capacitacion.
Consecuentemente, cada nueva incorporacion recibe una inducciéon diferente en funcion de su
responsable asignado.

- Obligatoriedad de una autonomia previa a la obtencién de todos los conocimientos y
habilidades necesarias para un desempefio 6ptimo del role.

- Repercute sobre sobre el sentimiento de no pertenencia en aquellos trabajadores que estan
en delegaciones desplazadas.

- Sentimiento de aislamiento con respecto al equipos de BackOffice u oficinas centrales

(Recursos Humanos, Marketing, Servicios Financieros, etc.).

Fortalezas

- Especificidad de las formaciones por cada posicion.
- Existencia de una figura de “mentoring.”
- Responde con rapidez a la urgencia de formaciéon del momento.

- Learning by doing o puesta en marcha de conocimiento en el mismo puesto de trabajo.

Amenazas




- Alta inversion de tiempo en la informacién y capacitacion.

- Complejidad de las herramientas y procesos de la compaifiia.

- Pluralidad de herramientas en funcion del perfil (consultores/as vs gestores/as comerciales
vs personal de oficinas).

- Deslocalizacion geografica de los trabajadores.

- Dimension de la compania y pluralidad de posiciones.

- Falta de sensibilizacion de los responsables sobre el impacto de la formacion en

capacitacion.

Oportunidades
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- Centralizacién de los formadores internos en un unico centro de trabajo.

- Transversalidad de algunas formaciones (estrategias de marketing, conocimiento del
producto, servicios financieros, etc.).

- Facilidad de acceso a las herramientas IT, materiales informaticas y disponibilidad de aulas
para acoger grandes grupos.

- Conocimiento experto de los procesos y herramientas de la organizaciéon por formadores
internos.

- Herramientas de gestion de Recursos Humanos, como descripciones de puestos de trabajo
que permiten conocer las necesidades de formacién por cada posicion.

- Historico de Planes de induccién previos.

- Posibilidad de realizar formaciones grupales para la generacion de orgullo de pertinencia.

- Posibilidad de realizar formaciones grupales suponen un ahorro en tiempo y gastos.

Este DAFO no tiene tinicamente una funcion descriptiva, sino que es un punto de partida

para plantear un nuevo modelo de Plan de Induccion y el Plan de Accidn para llevarlo a cabo.

Aprovechando las oportunidades, fortaleciendo los puntos fuertes, reduciendo las debilidades

y enfrentandose a las amenazas.



33

Plan de Accion

En una etapa inicial desde diferentes areas de negocio de la compaiiia se transmiti6 la
necesidad de realizar un plan de capacitacion conjunto para evitar los desplazamientos de
formadores internos, las diferencias comparativas entre distintos perfiles y la lentitud en al que

se producia dicho aprendizaje.

Ademas, el departamento de AHEAD o de Innovacion nace de la necesidad de dar respuesta
a diversos retos y problematicas a las que se enfrenta cualquier organizacion. Entre ellas,
promover un sentimiento de orgullo de pertenencia a todos los miembros de la compania y

consideraron los primeros dias como un momento critico en la vida laboral del trabajador.

Conjuntamente, desde Recursos Humanos se detectd la necesidad de definir el proceso

conjunto de incorporacion, desde las acciones mas operativas a las mas complejas.

Con el fin de dar respuesta a todas las necesidades detectadas definimos un Plan de Accion
donde se especifican los responsables y las acciones concretas. Para complementar dicha
informacion, en el Anexo H se visualiza el estatus de las acciones a fecha 18 de junio de 2018

(lanzamiento de la prueba piloto).

Los objetivos a los que da respuesta el Plan de Accion son:

1. Actualizar el contenido y la maquetacion del Manual de Induccion.

2. Promocion del sentimiento de orgullo de pertenencia.

3. Calendarizar el proceso de capacitacion para los diferentes roles del equipo comercial.
4. Implementar tacticas de socializacion formales e informales.

5. Estandarizar los otros procesos vinculados a una nueva incorporacion.

A continuacion, de la Tabla 4 a la 8, definimos los cinco objetivos con las acciones

concretas a desarrollar:



Tabla 4

Objetivo 1: Actualizar el contenido y la maquetacion del Manual de Induccion
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Periodo Nueva
C/P M/P L/P
ejecucion™* creacion

Sl

NO

Areas implicadas

Departamento de Recursos Humanos y Departamento de Marketing.

Descripcion vy justificacion

Revisar el contenido del Manual de Induccion existente, incorporar y eliminar informacién, con el

objetivo de mantener la informacién actualizada y optimizar el espacio disponible del manual.

Acciones concretas

teléfonos, direcciones, herramientas, politicas, etc.).

3. Maquetar el nuevo Manual de Induccion.

4. Difusién por diferentes areas para la deteccion de posibles errores o mejoras.

5. Imprimir las primeras copias, aproximadamente para los primeros 6 meses.

1. Eliminar el contenido prescindible del manual existente y actualizar la informacién (organigrama,

2. Reunirse con el Departamento de Marketing para transmitir la idea de maquetacion previamente.




Tabla 5

Objetivo 2: Promocion del sentimiento de orgullo de pertenencia
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Periodo Nueva
C/P M/P L/P

ejecucion™* creacion

Sl

NO

Areas implicadas

Departamento de Recursos Humanos y Departamento de Comunicacion.

Descripcion vy justificacion

Independientemente de todos sistemas que ayuden a generar sentimiento de pertenencia a la
compafiia a lo largo de la vida laboral de la persona, consideramos un momento critico para el nuevo

trabajador sus primeros dias en la compafiia para generar expectativas positivas a largo plazo.

Acciones concretas

mismo mensaje comun.

primer dia al trabajador.

1. Incorporar mensaje corporativo en el Plan de Induccion: historia, valores, misidn, servicios,
actividades, politicas de RSC, herramientas de comunicacion, beneficios sociales, etc.

2. Homogenizar las presentaciones de las diferentes areas de negocio para poder comunicar el

3. Creacion de un Welcome Pack (un paquete de productos de Marcas Propias) para entregarle el




Tabla 6
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Objetivo 3: Calendarizar el proceso de capacitacion para los diferentes roles del equipo

comercial
Periodo Nueva
C/P M/P L/P SI NO
ejecucion™ .,
creacion
X X

Areas implicadas

Departamento de Recursos Humanos, Comercial y Marketing

Descripcion vy justificacion

capacitacion (consultar en el Anexo G).

Para afrontar la inversién que implica una capacitacion especifica en la delegacion de preferencia en
términos de desplazamientos de formadores internos, y con el objetivo de dar respuesta a la rapidez

que se exige de adaptacion al nuevo puesto de trabajo, se propone un calendario estandarizado de

Acciones concretas

gestion.

formaciones.

(equipo de Shared Services i Operations).

para realizar una serie de sesiones conjuntas en El Prat de Llobregat.

6. Bloquear agendas de los formadores implicados con tiempo de antelacion.

1. Determinar uno o dos jornadas al mes (en funcién del nimero de procesos de seleccion cerrados)

2. Determinar el tiempo de capacitaciéon por cada area de negocio o por cada herramienta de

3. Unificar las necesidades formativas de los cuatro perfiles comerciales en un calendario de 4 dias.

4. Flexibilizar la capacitacion para los diferentes perfiles que se puedan incorporar en la compania

5. Comunicar el nuevo calendario a los mandos intermedios y responsables de impartir las
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Tabla 7

Objetivo 4: Implementar tacticas de socializacion formales e informales

Periodo Nueva
Cc/P M/P L/P Si NO
ejecucion** creacion

Areas implicadas

Departamento de Recursos Humanos y Marketing

Descripcion vy justificacion
Durante el marco tedrico se expone la relevancia de las tacticas de socializacién durante los primeros
dias del recién llegado, la empresa puede tener una influencia sobre las tacticas formales y promover

indirectamente las informales que se generan de forma espontanea.

Acciones concretas

1. Comunicado interno a través de las diferentes herramientas de comunicacion (email y aplicacion
movil) sobre las nuevas incorporaciones: posiciéon que van a cubrir, un breve resumen de la vida
laboral y una felicitacién desde el nombre de la compafiia.

2. Sensibilizar e informar a los mandos intermedios sobre la relevancia e impacto del Plan de
Induccion en la organizacion a través de un comunicado interno implicandolos en la trazabilidad
y viabilidad del proyecto.

3. Creacion de una guia para el manager para definir su role en todo el proceso de incorporacion
(Anexo 1): qué solicitar, qué debe hacer el primer dia (presentarle al equipo e invitarle a comer),

cual es el material basico, dénde puede resolver sus dudas, etc.
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Tabla 8

Objetivo 5: Estandarizar los otros procesos vinculados a una nueva incorporacion

Periodo Nueva
C/P M/P L/P Si NO
ejecucion** creacion

Areas implicadas

Departamento de Recursos Humanos y Marketing

Descripcion vy justificacion
A parte del proceso de capacitacién existen una serie de procedimientos que se activan cuando se
incorpora un nuevo trabajador y que implican diferentes areas de negocio que hasta el momento no

estaban definidas.

Acciones concretas

1. Estandarizar el procedimiento de solicitud de las herramientas IT, a través de la creacién de
“perfiles IT” donde se determina un listado de las herramientas segun el tipo de perfil que se ha
incorporado.

2. Determinar una nueva politica de entrega y devolucién de vehiculos a través de la contratacion

de un nuevo servicio.

Evaluacion de la prueba piloto

La tematica sobre la evaluacion de una o varias acciones formativas se ha recogido desde
distintos modelos tedricos: el modelo de 4 niveles de Kirkpatrick (1975, citado en Paz & Reina,
2001), los 5 niveles de Kaufman (1994) o el modelo ROI de Philips (1997). Todos estos
modelos coinciden en agrupar los diferentes niveles de formacion. Concretamente, desde el

modelo de Kirkpatrick (citado en Paz & Reina, 2001) se agrupa los datos en cuatro niveles:



39

= Nivel 1. Recogida de la satisfaccion o reaccion de los asistentes al finalizar el programa.
= Nivel 2. Aprendizaje de los conocimientos, habilidades y actitudes.

= Nivel 3. Transferencia de los conocimientos, habilidades y actitudes aplicadas en el
puesto de trabajo.

= Nivel 4. Resultados o efectos que ha supuesto sobre la organizacion la formacion de los

empleados.

Estos cuatro niveles permiten una evaluacion en profundidad de la eficacia de la formacion
en todos sus aspectos. A nivel practico resulta complejo la busqueda de este rigor cientifico en
las organizaciones, por lo que habitualmente se lleva a cabo tnicamente la evaluacion de la

reaccion o satisfaccion (Paz & Reina, 2001).

Evaluacion de la reaccion o satisfaccion.

La evaluacion de la reaccion se trata de apreciar el valor subjetivo que le dan los
asistentes a la formacion, es decir el grado de satisfaccion. Valoramos habitualmente

(Ramirez Del Rio, 1997):

- El contenido del curso, es decir la sencillez y la suficiencia tedrica y practica.

- La capacidad del formador/a para llevar a cabo el curso, su accesibilidad, seguridad con la
materia y capacidad de motivacion.

- La metodologia aplicada, es decir lograr una combinacion entre el contenido mas técnico y
el contenido més practico. Ademas, si €sta recompensa y estimula el aprendizaje.

- Sensacion de utilidad y aprovechamiento de lo aprendido en su dia a dia.

- Las condiciones ambientales (instalaciones, condiciones del espacio, luz, temperatura, etc.).

La metodologia para llevar a cabo la recoleccion de toda esta informacion es muy diversa,

entre otras los grupos de discusion o los cuestionarios de opinion. Las entrevistas grupales, en
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comparativa con los cuestionarios, suponen un mayor esfuerzo tanto econémico como temporal

(Paz & Reina, 2001).

En este caso aplicamos el segundo nivel, es decir los cuestionarios de opinioén, dado su

sencillez, rapidez y economicidad siguiendo las recomendaciones de Ramirez Del Rio (1997).

Desde el punto de vista de la empresa, esta informacion puede resultar ineficiente para
evaluar la aplicacion futura que tiene sobre el puesto de trabajo. Pero al mismo tiempo, podemos
conocer la motivacion o la disposicion del trabajador y ésta puede repercutir en su rendimiento
(Evans & Fred, 2007) o en su permanencia en la organizaciéon (Mak & Sockel, 2001; Chipunza

& Samuel, 2009).

Participantes. Se entregaron de forma colectiva un cuestionario a los 9 asistentes de la
prueba piloto que se realizo del 18 al 20 de junio de 2018, al finalizar la Gltima accion formativa.
Para ello, se informd previamente a los asistentes sobre los objetivos de dicho cuestionario y se

garantizo su anonimato, recogiendo no obstante su delegacion de referencia.

El grupo de 9 asistentes estaba compuesto por 4 gestores comerciales de Farmacia, 4
gestores comerciales de Marcas Propias y 1 perfil técnico para el Departamento Legal. Para 7
de los 9 asistentes era su primer dia en la compaiiia, a excepcion de dos de ellos que ya formaban
parte de la plantilla y fueron promocionados para una nueva posicion.

Meétodo. El diseio del cuestionario fue desarrollado desde el departamento de Formacion.
El resultante consta de dos partes diferenciadas: una primera evaluacion por area de negocio
donde se evalua la metodologia, el contenido y los formadores; y una segunda sobre la
valoracion general del Plan de induccion y capacitacion, recogiendo informacion sobre las
condiciones ambientales y de logistica. La primera evaluacion consta de un total de 126 items

(9 por 14 areas de negocio) y la segunda de 8, haciendo un total de 134 items.
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El participante puntia cada una de las afirmaciones en una escala de Likert, que va desde
el 1 (“Totalmente en desacuerdo”) al 5 (“Totalmente de acuerdo™). En el Anexo J se puede

consultar un ejemplo de ambas secciones.

Una vez recogidos todos estos datos, fueron sometidos a un tratamiento estadistico
univariable, con el objetivo de obtener una vision general sobre la opinion de todos

participantes, a través de la media aritmética de las puntuaciones de cada pregunta.

Los resultados obtenidos en la primera parte de la evaluacion se enviaron a las
correspondientes areas de negocio y formadores como parte de un feedback sobre su exposicion

y metodologia.

Resultados. En la Tabla 9 se representan las puntuaciones Likert que conforman la
satisfaccion de las participantes referidas a la primera parte del cuestionario, la evaluacion por
area de negocio. El analisis de las medias de los items evaluados evidencia que la mayoria de
los asistentes estan satisfechos con las dimensiones exploradas, con una puntuaciéon por encima

de 4.0 en todas ellas (a excepcion del item “Documentacion y material adecuado”™).

El nimero de puntuaciones de item es distinto porque en funcion del perfil no se asisten a
todas las sesiones por area de negocio. Debemos matizar que cada item se valor6 en las 14

areas, dando un total de 126 items por cada uno de los 9 asistentes.

Con lo que respecta a la segunda parte del cuestionario, que evalia las condiciones
ambientales y logisticas del programa, obtenemos una puntuacion general de 3,87. En el Anexo
K aparece la distribucion de puntuaciones y la media de cada item. A destacar el que 62.5% de
los asistentes puntian con un 3.00 (NS/NC) respecto a si las pausas y descansos fueron los
adecuados y ninguno de los asistentes afirma estar totalmente de acuerdo con el item “El

desarrollo de la accion ha seguido la agenda prevista”.
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Puntuacion media de los items de satisfaccion en las acciones formativas por drea de negocio

Porcentaje por puntuacion

N item 1 2 3 4 5 Media
1 Aplicable al puesto de trabajo 0,0% 0,0% 5,7% 30,2% 64,2% 4,58
2 Documentacién y material adecuado 1,0% 3,9% 35,3% 34,3% 25,5% 3,99
3 Medios técnicos adecuados 2,1% 5,2% 21,6% 40,2% 30,9% 4,23
4 Duracion suficiente 3,3% 16,3% 32,6% 27,2% 20,7% 4,30
5 El formador conoce con profundidad los temas 0,0% 0,0% 1,6% 16,1% 82,3% 4,81
6 El formador facilita el aprendizaje 0,0% 0,0% 18,3% 40,2% 41,5% 4,23
7 Exposicioén clara con ideas fundamentales 0,0% 1,1% 13,2% 42,9% 42,9% 4,27
8 El formador mantiene el interés del asistente 0,0% 0,0% 16,5% 48,2% 35,3% 4,19
9 Accesibilidad del formador 0,0% 0,0% 5,6% 44,9% 49,4% 4,44

Respecto al item “Grado de Satisfaccion General”, el 62% afirma encontrarse bastante

satisfecho obteniendo una media de 3,88.
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Conclusiones y recomendaciones
Es importante entender que una exitosa integracion no es resultado unicamente de una
correcta induccion/capacitacion, sino que también es fruto de un buen reclutamiento. Vemos el
concepto preboarding para incluir el periodo previo a la incorporacion, que transcurre desde
que el nuevo empleado acepta la oferta hasta su primer dia de alta donde es importante

establecer una fuerte alianza entre el nuevo empleado y la organizacion.

El modelo de induccion y capacitacion disefiado e implementado en AH Espafa pretende
dar respuesta a dos necesidades de naturaleza distinta: la adaptacion del nuevo empleado a su
nuevo entorno de trabajo en términos de socializacion, habilidades y conocimientos; y el
establecimiento de una serie de normas y fases para que el plan no se convierta en una serie de

acciones aisladas y desordenadas susceptibles a ser modificadas en cada proceso.

Distincion entre plan de induccion y capacitacion. Una de las dificultades con las que nos
encontramos a la hora de definir el plan es la distincién entre el plan de induccion y el de
capacitacion. Un Plan de induccién consiste en dar a conocer a los nuevos empleados el lugar
donde desarrollaran su vida laboral en los proximos meses o afos, donde se incorporan
conceptos como la cultura, los valores, politicas, responsabilidades laborales, etc. Mientras que
la capacitacion se refiere a la adquisicion de los conocimientos y habilidades necesarias para
desempefiar su role en la compaifiia. En la literatura académica no se realiza una distincion clara
entre ambos conceptos, ademas nos encontramos que cada autor utiliza un concepto diferente

para referirse a lo mismo.

Durabilidad de la capacitacion. E1 modelo resultante consta Unicamente de cuatro dias e
intenta dar respuesta a todos los beneficios que se puede obtener de un buen disefio de un plan
de induccion y capacitacion. Pero debemos matizar que, como se ha visto durante la

justificacion tedrica, el tiempo de capacitacion es mucho mayor, e incluso es recomendable que
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la duracidn sea superior a los 6 meses (Chasman & Smye, 2007; Klein et al., 2015). Se reduce
el nimero de dias amolddndonos a los costes permitidos desde Direccion. Ademas, mas de
cuatro dias de formacién no resultaba viable porque el trabajador no podia poner en practica lo
aprendido, abandonando otras metodologias de formacién como learning by doing y/u otros
aspectos importantes de la induccion (conocer el equipo de trabaja en la zona de referencia o a

los clientes).

Entendemos que el proceso hasta que la persona ocupa la posicion de forma optima, es
decir que adquiere las habilidades y conocimientos necesarios, tiene una durabilidad que

dependera de diversos factores.

Guia para el mdanager y tacticas de socializacion informales. L.a implementacion del plan no
estaria completa sin la creacion de una guia para el manager o responsable, cuya colaboracion
e implicacion en el proceso es indispensable para que el plan se lleve con éxito. El manager,
durante estos primeros dias y futuros meses, ocupara la figura del mentor y se encargara, entre
otros, de llevar a cabo las tacticas de socializacion mas informales. En la guia para el manager
(Anexo I) aparecen una serie de recomendaciones como: llamarle durante el periodo
preboarding para darle la bienvenida, presentarles al resto del equipo o preparar una comida de

departamento para celebrar su llegada.

Dada la amplitud de la plantilla y el alto nimero de relaciones de dependencia manager-
colaborador resulta complicado estandarizar el proceso sin dicha guia que responde a un doble

objetivo: resolver posibles dudas e implicar al manager en todo el proceso.

Dimensiones y dreas de la compaiiia. El disefio del plan se encuentra completamente
condicionado, como se expone en el cuerpo del trabajo, por diversas caracteristicas de la
compaifiia. Es importante tomar en consideracion las dificultades expuestas en el apartado del

analisis cuantitativo de la compaiiia, como: la magnitud de la plantilla, la dispersion geografica
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y la diversidad de perfiles. Todo ello implica una serie de obstaculos y limitaciones operativas

a la hora de llevar a cabo el plan.

Por un lado, dada la diversidad de perfiles decidimos limitarnos sobre aquellos que
presentaban una mayor rotacion, es decir el equipo comercial. Aunque el presente calendario
de capacitacion responde en gran parte a las necesidades de informacion de todos los perfiles

de compaiia.

Recomendaciones

Deteccion de necesidades.

Segtin las recomendaciones de EAPC (2010) seria aconsejable incluir una perspectiva
diferente, es decir integrar la perspectiva colaborativa con la prescriptiva para asegurar la
maxima coherencia. Complementar las necesidades prescritas por quienes dirigen los equipos
con las necesidades percibidas por el mismo equipo que ejecuta las tareas, y asi abarcar la

organizacion desde una vision completa.

Por ejemplo, a través de dindmicas grupales podemos integrar mucha informacion
trabajando con colectivos distintos de forma simultdnea. Cabe sefialar ademas que las dindmicas

grupales permiten dar un retorno de la informacion in situ al finalizar la sesion.

En el caso de realizar las dindmicas grupales, es recomendable incorporar una devolucioén
o una sintesis de los aspectos clave dejando la puerta abierta al didlogo con los diferentes

colaboradores del plan.

Evaluacion de la reaccion.

En este trabajo se recoge la evaluacion de la reaccion de la prueba piloto a un total de 9
asistentes. Parte de los objetivos marcados del proyecto por parte de la organizacidon era
aumentar la satisfaccion, la motivacion y el sentimiento de orgullo de pertenencia de los nuevos

colaboradores de la compania. Esta medicion de la satisfaccion es suficiente para conocer si se
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lograron generar expectativas positivas y que por lo tanto tuviera una influencia indirecta sobre

dichas variables.

Ademas, la evaluacion de la reaccidon nos permite obtener informacion sobre la evaluacion
del disefio y la implementacion. Es fundamental recoger la opinioén de los usuarios: la utilidad
percibida por los participantes, la opinidon sobre aspectos o componentes del programa a

modificar, etc.

Por ejemplo, con los resultados de la prueba piloto sumamos una serie de recomendaciones

para las proximas sesiones:

Documentacion y materiales. Antes de iniciar las sesiones de capacitacion es recomendable
administrar todos los materiales que necesitaran para llevar a la practica la teoria (por ejemplo,

ordenador, movil o los programas instalados).

Formacion para formadores. Aunque con lo respecta a la sensacion de que el formador lleva
un control de la materia dada, las puntuaciones referentes a su capacidad para mantener el
interés y exponer las ideas se encuentran por debajo de la media global. Seria recomendable

realizar formacion para los ponentes de cada area sobre técnicas de exposicion.

Restructuracion de la agenda. Incorporar mas descansos y de mayor duracion, concienciar a

los formadores de que excederse en el tiempo perjudica al resto de los ponentes.

Seria interesante también recabar la opinion de los participantes en el plan (por ejemplo,
los responsables del colaborador, coordinadores y/o formadores), a través de entrevistas
semiestructuradas que les permitan expresarse ampliamente para plantear modificaciones de

cada area.
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Evaluacion del resto de los niveles.

La evaluacion de la satisfaccion, que como hemos indicado también recoge en gran parte
la evaluacion de la implementacion y el disefio, no responde a las necesidades informacion que
demandan muchos directivos. Aunque la formacion aporta numerosos beneficios sociales, es
complicado convertirlos en valores cuantificables, sobre todo si valoramos que intervienen
diversas variables. Por lo que es complejo identificar cudles son los beneficios reales de la

induccion y capacitacion.

Como se ha explicado anteriormente, existen diversos niveles de evaluacion, desde la
satisfaccion hasta los resultados o efectos tangibles que ha supuesto sobre la organizacion

(Kirkpatrick, 1975, citado en Paz & Reina, 2001).

A continuacion, realizamos una serie de propuestas de evaluacion del plan para dar

respuesta parcialmente al resto de los niveles (Paz & Reina, 2001):

Transferencia al puesto de trabajo. Por 1o que en el trabajo se propongan una serie de
métodos para que el manager puede evaluar de forma objetiva transferencia del conocimiento

y de las habilidades en el puesto de trabajo.

Problemas de cobertura. Resultaria interesante evaluar las posibles problematicas en la
cobertura, es decir si el plan ha estado al alcance de todas las nuevas incorporaciones, si existe
algin impedimento para asistir a las sesiones, y si es asi, cudles son las dificultades mas
recurrentes que se presentan. En el caso del presente plan de capacitacion, podemos
encontrarnos con perfiles poco frecuentes o de baja rotacidon sobre los que no se pueden cubrir
sus necesidades de informacion/formacion satisfactoriamente.

Efectividad o eficacia. Con el objetivo de analizar su efectividad o eficacia, se pueden evaluar los
resultados. Trataremos de conocer con ello si hemos conseguido los resultados buscados y si esos

resultados son realmente achacables al plan, acudiendo a indicadores objetivos. Por ejemplo, realizando
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una comparativa de la tasa de abandonos de un departamento donde se ha implantado el plan respecto a

otros donde no se lleve a cabo; 0 una comparativa con aflos anteriores.

Otras recomendaciones

Uno de los puntos sobre los que se hace menor hincapié en la implantacion del plan es la
socializacién organizacional, en el marco teodrico se recogen todas las ventajas que suponen
especificamente para el trabajador facilitar dicho proceso. Més alld de las acciones concretas
que se llevan a cabo, deberia sensibilizarse a todos los agentes que forman parte del proceso

sobre la relevancia de la socializacion organizacional.

Desde el Departamento de Recursos Humanos serd necesario revisar y actualizar el
contenido del plan cada cierto tiempo, sobre todo cuando se introduzcan nuevas politicas o
innovaciones. Por otro lado, como se indica en el marco teodrico, la retroalimentacion debe ser
bidireccional. Es decir, seria aconsejable fomentar que los managers den un feedback al
colaborador sobre el proceso de adaptacion para que, a su vez, el colaborador también dé una
retroalimentacion basada en sus experiencias de incorporacion para que la empresa pueda

alterar el proceso de acuerdo con las necesidades y expectativas.

A medida que madure y se vayan desarrollando més experiencia serd necesario flexibilizar
el plan para incorporar otros perfiles mas alla del equipo comercial. Siguiendo esta misma linea
y recogiendo informacion del marco teérico deberiamos valorar, a la hora de disediar las
acciones formativas, las diferencias individuales de las nuevas incorporaciones, su experiencia

y formacion previa (Jones, 1986).

Recogiendo las buenas practicas de otras empresas (Bergmann, Fritz & Kaestner, 2015)
cualquier empleado de la compainia con veterania podria desempefiar el papel de mentor
cumpliendo algunos requisitos basicos como la orientacion a la ensefianza, a las personas y

accesibilidad.
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Anexo A. Distribucion porcentual de los empleados por Comunidad Auténoma y ciudad

Localizacion Distribucién porcentual
Andalucia 8,3%
Baena 0,5%
Cordoba 2,3%
Dos Hermanas 2,5%
Granada 0,7%
Jaén 0,6%
Jerez de la Frontera 0,7%
San Juan del Puerto 1,0%
Aragén 16,9%
Villanueva del Gallego 16,9%
Asturias 1,9%
Oviedo 1,9%
Castilla - La Mancha 8,8%
Borox 8,8%
Castilla y Le6n 5,9%
Miranda de Ebro 0,8%
Salamanca 2,6%
Soria 0,6%
Trobajo del Camino 0,8%
Valladolid 1,2%
Cataluna 34,0%
Canonja, La 2,8%
Cassa de la Selva 0,3%
Lleida 0,5%
Polinya 12,7%
Prat de Llobregat, El 15,4%
Terrasa 2,2%
Comunidad Valenciana 5,2%
Alicante 1,1%
Ribarroja del Turia 4,0%
Extremadura 0,9%
Caceres 0,9%
Galicia 1,3%
Meis 1,3%
Islas Baleares 0,9%
Palma de Mallorca 0,9%
Madrid 14,8%
Fuenlabrada 12,4%
San Fernando de Hena 2,4%
Pais Vasco 1,2%

Arrigorriaga 1,2%
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Anexo B. Dispersion porcentual de los trabajadores por area de negocio y departamento

Area Distribucién porcentual

Operations 62,0%
Exportacion 0,3%
Logistics Senices 0,4%
Suppliers Relations Department 0,8%
Direccién Técnica 1,4%
Aprovisionamientos 1,4%
Quality & Contact Center 6,4%
Operaciones 51,3%
Pharmacies & Manufacturers 27,8%
Alphega Pharmacies & Manufacturers Senices 0,1%
Manufacturers & Pharmacies 0,1%
Integration Farmatic 0,3%
Alcura 1,8%
Alphega 2,9%
Skills in Healthcare 5,6%
Comercial 8,0%
Alloga 9,1%
Shared Services 10,0%
Ingenieria 0,1%
Comunicacion 0,1%
Legal 0,2%
AHEAD 2020 0,4%
RRHH 0,7%
Marketing 1,9%
Informatica 2,7%
Finanzas 3,9%
Management 0,3%

0,3%

Direccion General
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Anexo C. Posiciones mas recurrentes de la compaiiia por area de negocio

Area

Puesto trabajo

Distribucion porcentual

Operations Dependiente/a 39,6%
Contact Center 4,7%
Jefe/a de Seccion 3,8%
Director/a Técnico/a 2,4%
Gerente/a de Delegacion 2,0%
Otros 8,8%
Pharmacies & Manufacturers Gestor/a Comercial de Farmacias 5,7%
Merchandiser 2,8%
Consultor/a 1,8%
Administrativo/a 1,2%
Gestor/a Comercial de Marcas Propias 1,2%
Otros 10,5%
Shared Senices Software Architect & Business Analyst 0,5%
Administrativo/a de Clientes 0,5%
Administrativo/a de Proveedores 0,5%
Gestor/a Financiero y Cobros 0,5%
Helpdesk 0,4%
Otros 8,6%
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Anexo D. Descripciones de Puestos de Trabajo, por orden: Consultor/a de Farmacias,
Gestor/a Comercial de Farmacias, Gestor/a Comercial de Marcas Propias y Gestor/a

Comercial de Otras Marcas.

N ;
U - ) lliance Healthcare+Futuro V.

Nombre del puesto: Consultor/a de Farmacias
Departamento: Alphega
Lugar de trabajo: Segun la/s provincia/s de trabajo

Ambito geogrdfico: Viajes por el territorio nacional segiin la/s provincia/s de trabajo

MISION DEL PUESTO

En dependencia del Coordinador de Alphega se responsabilizard de la implementacion de Alphega Farmacia
en nuestros clientes farmacéuticos, ofreciendo la oportunidad de aumentar la rentabilidad de su negocio y
optimizar las ventas mediante estudios de marketing.

FUNCIONES
= Desarrollar las farmacias de la Red Alphega a su cargo ayudando al farmacéutico en la gestion de su
negocio.

=  Reclutamiento de nuevas farmacias y mantenimiento de las existentes para llegar al presupuesto marcado
en la zona de influencia y a nivel nacional

= Para el desarrollo de nuevas farmacias llevara cabos auditorias completas (cualitativa y cuantitativa) de la
farmacia. Para ello se encargara en particular de: llevar a cabo estudios de entorno, capturar y analizar datos
econdmicos, realizar informes de mejora de merchandising, desarrollar planes de implantacion de
productos en el espacio de venta (planogramas), los informes explicativos correspondientes, etc., siempre
trabajando bajo los cuadrantes y estandares.

= Implementacion y seguimiento de los nuevos servicios y los ya existentes en Alphega Pharmacia: Servicio
de Edad Vascular, Dermoanalisis, Campafias Sanitarias, etc.

= Implementacion y seguimiento para desarrollar la farmacia y mantenerla en la red de farmacias Alphega.

= Ademas de los puntos anteriores, el Consultor dispondra de herramientas de Marketing y gestion disefiadas
por el grupo y que se centran en las siguientes areas: Organizacion de la Farmacia y Gestion de Recrsos
Humanos, Gestion Interna de la farmacia, Gestion del Punto de Venta y Marketing Interno. Ademas de
cualquier otro servicio que se desarrolle.

= Venta de campafias tematicas, expositores del mes, pactos de genéricos, marcas propias y acuerdos
comerciales negociados con la industria segun las necesidades del negocio.

= Ayuda para el desarrollo y revision de los nuevos materiales de Alphega Pharmacia.
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DEPENDENCIA
Dependera del Coordinador/a de Alphega.

Numero de personas a su cargo: Ninguna.

RELACIONES

Contactos internos: Resto del equipo Alphega y el equipo comercial de la red comercial perteneciente a su zona.
Contactos externos: Farmacias miembros de la Red Alphega y farmacias susceptibles de incorporacion al
proyecto.

NIVEL DE AUTONOMIiA
Ambito de decision:
=  Organizacion de las visitas a realizar a los clientes Alphega.

= Auditoria entregada a las farmacias

Ambito de Propuestas:
= Lapropuesta de ofertas personalizadas (con condiciones comerciales diferentes a las Standard) debera pasar

por la aprobacion de Field Manager Alphega.
PERFIL DEL OCUPANTE
Formacion necesaria: Licenciado en Farmacia u otras formaciones vinculadas a empresa.
Formacion deseable: Formacion Complementaria en Marketing.
Otros conocimientos: Dominio de las aplicaciones informaticas mas usuales (Office, Outlook, Explorer, etc.)
Idiomas: Valorable un nivel medio de inglés.

Experiencia: Se requiere un minimo de 3 afios de experiencia en una oficina de farmacia, en visita a farmacia o
médica o en puestos de marketing, frade marketing en la industria farmacéutica

Caracteristicas personales/Competencias:

= Habilidades comerciales.

* Iniciativa.

=  Empatia y facilidad para las relaciones humanas.
= Rigurosa y metddica.
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Nombre del puesto: Gestor/a Comercial de Farmacias

Departamento: Comercial
Lugar de trabajo. zona geogrdfica de influencia del almacén de servicio

Ambito geografico: area geografica de sus zonas comerciales

MISION DEL PUESTO

Consecucion de los objetivos de ventas de la cartera de clientes asignados por el Area Manager de su Zona,
asumiendo todas aquellas actividades relacionadas que le sean encomendadas y orientadas tanto a los objetivos
de distribucion como con los de marcas propias y servicios.

FUNCIONES

=  Venta de los servicios de distribucion y de las marcas y servicios propios de Alliance Healthcare.

=  Ejecutar las acciones promocionales orientadas al crecimiento y consolidacion de la posicion del Grupo en
la zona asignada.

= Relaciéon con los clientes, estudio y adecuacion de sus condiciones comerciales segiin objetivos
establecidos por la Direccion Comercial.

=  Participar activamente en la elaboracion del presupuesto de ventas de su cartera de clientes, siendo el
responsable del seguimiento, ejecucion y cumplimiento de los objetivos.

DEPENDENCIA
Directamente del 4rea Manager.
Personas a su cargo: 0.

RELACIONES

Contactos internos: Ademas del propio equipo, con todas aquellas areas/personas con relacion directa con el
cliente.

Contactos externos: Principalmente clientes actuales y potenciales.

NIVEL DE AUTONOMIA

Ambito de decision:

=  Organizacion de visitas de su cartera de clientes.
Ambito de propuesta:

=  Cambio de las condiciones comerciales a clientes.

PERFIL DEL OCUPANTE
Formacion necesaria: Formacion Universitaria.

Formacion deseable: Licenciatura en Farmacia o Diplomatura en Empresariales, aunque cualquier formacion
es valida (se valoran mas otros aspectos). Cursos especificos en Técnicas de Venta.

Otros conocimientos: ideal conocimiento sobre la distribucién farmacéutica y manejo de herramientas
informaticas.

Idiomas: No es necesario.

Experiencia: minima de un afio en ventas (segun la zona a cubrir).
Caracteristicas personales/Competencias:

= (Capacidad de comunicacion.

=  Empatia.
= Habilidades de negociacion.
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Nombre del puesto: Delegado/a Comercial Marcas Propias
Departamento: Marketing
Lugar de trabajo: Area comercial asignada.
Ambito geogrifico: Area comercial asignada.

MISION DEL PUESTO
Implementar y coordinar las actividades comerciales de YGS en el area comercial asignada con el objetivo de
asegurar los objetivos de marca propuestos — Market Share, Net Sales y Trading Profit.

FUNCIONES
=  Asegurar el nimero correcto de clientes con presencia minima de la marca.
=  Asegurar el correcto posicionamiento de las marcas en el Punto de Venta — Farmacias y Parafarmacias.
= Implementar las estrategias de marca definidas.
=  Asegurar la formacion técnica y comercial al personal de la farmacia/parafarmacia.
=  Asegurar el uso correcto de las herramientas de gestion de la empresa, con toda la informacion
profesional — Planificacion, objetivos, seguimientos, fotos - necesaria para la correcta gestion de cada
cliente.
= Asegurar las sesiones de promocion (consumidor) en los formatos y periodos definidos.
=  Reportar la evaluacion de las actividades realizadas.

DEPENDENCIA
Depende de: Coordinador/a Marcas Propias.
Numero de personas a su cargo: 0.

RELACIONES
Contactos internos: Direccion General, equipo de Marketing, Costumer Service, Consultoras, AH, Alphega y
Marcas Propias.
Contactos externos: clientes Farmacia / Parafarmacia.

NIVEL DE AUTONOMIA
Ambito de decision:
= Autogestion de planificacion de visitas.
= Ofrecer cierta condicion comercial
Ambito de propuesta:
= Variacion al alza de condiciones comerciales.

PERFIL DEL OCUPANTE
Formacion necesaria: Bachillerato.
Formacion deseable: Formacion Universitaria.
Otros conocimientos: Formacion Complementaria en Dermocosmética.
Idiomas: No requerido.
Experiencia: 3-5 aflos en posicion similar (sector Farmacia y/o Dermocosmética).
Caracteristicas personales/Competencias:
=  Alta orientacion a resultados
= Habilidades comunicativas y de negociacion.

= Gestion de objeciones y reclamaciones.
=  Autonomia
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Nombre del puesto: Gestor/a Comercial Contract Sales
Departamento: Contract Sales
Lugar de trabajo: area comercial asignada.
Ambito geogrifico: area comercial asignada.

MISION DEL PUESTO

Implementar y coordinar las actividades comerciales en el drea comercial asignada con el objetivo de asegurar
los objetivos propuestos de las Marcas Portafolio Skills y de los laboratorios cliente con los que se ha llegado
a un acuerdo.

FUNCIONES

=  Asegurar el numero correcto de clientes con presencia minima de las marcas.

= Asegurar el correcto posicionamiento de las marcas en el Punto de Venta — Farmacias y Parafarmacias.

= Implementar las estrategias de marca definidas.

= Seguimiento del sell-out de los productos vendidos directamente a la farmacia.

=  Asegurar la informacion técnica y comercial al personal de la farmacia/parafarmacia.

=  Asegurar el uso correcto de las herramientas de gestion de la empresa, en especial en CRM con toda la
informacion profesional — Planificacion, objetivos, seguimientos, fotos - necesaria para la correcta gestion
de cada cliente.

DEPENDENCIA
Depende de: Coordinador/a Nacional de Contract Sales.
Numero de personas a su cargo: 0.

RELACIONES

Contactos internos:

= Direccion General, equipo de Marketing, Customer Service, Back Office Skills, otros equipos comerciales
AH

Contactos externos:

= (Clientes Farmacia/Parafarmacia.

NIVEL DE AUTONOMIA

Ambito de decision:

= Se pueden establecer la ruta de trabajo de visitas a clientes segun su criterio.

=  Pueden ofrecer un cierto margen de descuento al cliente dentro del marco comercial definido x ciclo de
ventas.

Ambito de propuesta:

=  Decisiones que suponen una variacion al alza de los descuentos comerciales establecidos por la Compaiiia,
en cada compaiia de producto o que supongan una excepcion a la politica comercial.

PERFIL DEL OCUPANTE

Formacion necesaria: Licenciatura.

Formacion deseable: -

Otros conocimientos: Herramientas Office (Excel, Powerpoint, Outlook)
Idiomas: inglés Beginner (Opcional).

Experiencia: 3-5 afios en posicion similar (sector Farmacia o Dermocosmética).
Caracteristicas personales/Competencias:

=  Vision estratégica y comercial.

= Flexibilidad y adaptacion al cambio.
= Habilidades comunicativas y de negociacion.
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Anexo E. Analisis de las Descripciones de Puestos de Trabajo para la deteccion de necesidades de capacitacion

Descripcion de Puesto de Trabajo

Funciones

Contactos

Requerimientos del perfil

Gestor Comercial de Farmacias

- Los senvicios de distribucién y de las marcas y
senvicios propios de Alliance Healthcare.

- Las acciones promocionales.

- Condiciones comerciales segun objetivos
establecidos por la Direccién Comercial.

- Elaboracion del presupuesto de ventas de su
cartera de clientes.

- Equipo comercial de Farmacias.

- Coordinador de la zona asignada.

- Staff vinculado con relacion directa con el cliente
(departamento financiero, Contact Center).

- Clientes actuales y potenciales.

- Cursos especificos en Técnicas de Venta.
- Conocimiento sobre la distribucion farmacéutica.
- Manejo de herramientas informaticas.

Gestor Comercial de Marcas Propias

- Formacién técnica y comercial al personal de la
farmacia/parafarmacia.

- Herramientas de gestién de la empresa,
especialmente vinculados al reporte de la evaluacion
de las actividades realizadas.

- Acciones promocionales.

- Equipo comercial de Farmacias, Marcas Propias y
Consultoria.

- Equipo vinculado al soporte comercial, como
Marketing o Costumer Senvice.

- Clientes actuales y potenciales.

- Formacion Complementaria en Dermocosmética.
- Manejo de herramientas informaticas.

Gestor Comercial de Otras Marcas

- Acciones promocionales.

- Herramientas de gestion de la empresa para el
seguimiento del sell-out de los productos vendidos y
al reporte de la evaluacion de las actividades
realizadas.

- Formacion técnica y comercial al personal de la
farmacia/parafarmacia.

- Equipo comercial de Farmacias, Marcas Propias y
Consultoria.

- Equipo vinculado al soporte comercial, como
Marketing o Costumer Services.

- Clientes actuales y potenciales.

Consultor de Farmacias

- Gestién del negocio de una Farmacia.

- Auditorias completas (estudios de entorno,
capturar y analizar datos econémicos, realizar
informes de mejora de merchandising, etc.).

- Senvicios a Pharmacia: Senicio de Edad Vascular,
Dermoanalisis, Campafias Sanitarias, etc.
Herramientas de Marketing y gestion disefiadas por
Grupo.

- Acciones promocionales.

- Herramientas de gestion de la empresa,
especialmente vinculados al reporte de la evaluacion
de las actividades realizadas.

- Equipo comercial de Farmacias, Marcas Propias y
Consultoria.
- Clientes actuales y potenciales.

- Formacién Complementaria en Marketing.

- Experiencia en una oficina de farmacia, en visita a
farmacia o médica o en puestos de marketing, trade
marketing en la industria farmacéutica
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Anexo F. Reuniones y entrevistas con mandos y directivos para la deteccion de

necesidades de capacitacion

Fecha Duracién Tipologia Reunidos Perfil Objetivos de la reunion
08/05/2018 1h Reunién Talent Manager Equipo Integrar informacion sobre las
HR Technician Comercial experiencias de capacitacion anteriores.
15/05/2018 2h Entrevista grupal Marketing Director Equipo Detectar las necesidades de formacion
Commercial Coordinator East Comercial de los equipos comerciales.
side
Trade Marketing Manager Agrupar todas las herramientas de
Talent Manager gestion.
Communication & PR Manager
AHEAD Manager Asignar los responsables o formadores
de cada accién formativa.
Valorar conjuntamente el mensaje
coorporativa.
22/05/2018 1h Entrevista individual Commercial Support Manager Equipo Determinar el tiempo requerido para la
Comercial capacitacion en herramientas
informaticas de gestion.
Especificar cuales son las herramientas
por el tipo de perfil comercial.
31/05/2018 1h Entrevista individual Health & Safety Coordinator Todos los Determinar el tiempo requerido para
perfiles informar y formar a los nuevos
trabajadores en materia de Prevencion
de Riesgos.
Asignar responsables de la trazabalidad
de dichas formaciones.
31/05/2018 30 min Entrevista individual Skills in Healthcare Manager Gestores Localizar los puntos en comun entre el
Comerciales resto de perfiles comerciales y el de
de Otras Otras Marcas.
Marcas
Asignar formador para las herramientas
de gestion espeficas para dicho perfil.
31/05/2018 30 min Entrevista individual Alphega Field Manager Consultores de  Localizar los puntos en comun entre el

Farmacia

resto de perfiles comerciales y
consultores de farmacia.

Asignar formador para las herramientas
de gestion espeficas para dicho perfil.




Anexo G. Calendario de capacitacion de 4 dias para perfiles Comerciales
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Anexo H. Cronograma del Plan de Accion (estatus 18 de junio de 2018)
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Anexo 1. Guia de bienvenida para el manager

Guia de bienvenida
para el manager

Como sabes, 5= w2 a incorporar un'n cobiboradosta en tu =pepo v tu papel como
Kanager va a ser dawe &0 suz pomeros dias d= la persona en la organizsadn.

¢ Comoces cud = tu paped en =st= procesod A confinuacion te adwantamos ura sene
de semcillos pasos parn ayudarie:

1

Bienvenida

Dhesgie BAHH ya == ha informado ol candidatiod
gue= ha sido la persona ssfecriorada. Al sy
miemm de ty squipo, Coma persora de
referencs ¥ como s=hal d= peoximidad,
larmada dirscta y t felicitaciin es impartants.

Lugar da Trabajo

fszguirate que dispone de un egar de trabago
sdapindo 5 sus necesidades y con = matenal
N

Materizl de Trabajo

Aecuermds acoeder af Seneic= Moy (herrarmesniz
de [T} pam poder soficitar todo s materal
nec==sxna, larin hardwae como softwsans

En el caso de necesitar w=hiculo de empresa,
sert gesionado desde BRHH.

5% & posicion requizre de Tanetas de Viats,
terdrds qu= comtactsr con Ar=a d= imagen de
Marketing para sobcitariz

Liaga el primer dia para ells nuevosa
colaboradona. .. . gue nemvios 1

Es dave que 5& sients parts del grupo

o antes posie, peesentale 2 sus nuews’

& morpsnemsal, lugar de Fabao, sspecos
misnes, practicas cotidianas, rstalscones, efc
Al ser = prmer dia, atompanalo’a a comer par
g conosca mejor & entoms de iz delegacond
cfficina.

Quiénes SHM0S COMD organizacon ¥
nestro orgulio de pertemenda: Junto a
esta guia pusdes encontrar by presentaciin
carporative d=| Geupo Afiance Healthcare
Espana =n donde aparescen aspecios
redacicinados con russtya msan, cultur, ¥
nirssira actividad y s=nacias. Burcs un espaco
¥ un tiempa seficente libee de intemopoiones
para gu= puedas conosnbrarts en ety
explicacion

L0l es su miskin? Ex necesana qus
entisnda = porqué.de s posoon ¥ ique =
espera de su traban. Ademas, pide syuda a
RAHH para qoe = facfte s rgenigraemas,
PR S £ NEDE2OI POner BN ooritextn su mle
derrrn ded resta-de dreas y fas funcones qu=
tiere cads una de efia=

Ademas de b presantacion
Corpodativa, -

{ue necesite conocer 1n persona para
desarmifar s frabaja? fHas pensado goe dreas
O DErEONES recesita conoos T

El obj=thvo = que =ngas sstablerda con que
Areas o PETEOMAS &5 NECESaRio Ol SE reina par
enfar af detale en aspecios que impactadn

eno=d dis 2 dis. T mesion serd, junio oo e
Manager de ada una de estas dnsan, coriactar
¥ fifpr un calendanio de reuriones. Pusdes
motactar con ARHH para morocer o planes de
mapacianon sstablacidos.

: -~
Alliance r~
Healthcare

Lhavamas b salud mis corcn

Wimmkes ds Wadgresra Besl dlmnig
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Anexo J. Cuestionario de Evaluacion de la Satisfaccion

EVALUACION DEL WELCOME PLAN

Te agradeceriamos que nos dieras tu opinion sobre tu Plan de Acogida.
iGracias por tu tiempo!

Fecha deinicio:

Fecha defin:

Delegacidn de referencia:

La evaluacion consta de dos partes: evaluacidn por drea y evaluacidn general del Welcome Plan. Por favor, indica del 1 al 5 tu nivel de
acuerdo con la afirmacién expuesta, donde: 1 (Totalmente desacuerdo), 2 (En desacuerdo), 3 (NS/NC), 4 (De acuerdo)
y 5 (Muy de acuerdo).

Seccion 1: Evaluacién por area

Area 1: Presentacion Corporativa
Formador/a:

Contenidos y Metodologia

-- ++
1 2 3 4 5
1.1 Los contenidos seran aplicables a mi puesto de trabajo
1.2 La documentacidn y materiales entregados son comprensibles y adecuados
1.3 Los medio técnicos han sido adecuados para desarrollar el contenido del curso
1.4 La duracion de la formacion ha sido suficiente, segin los objetivos y contenidos
Formador/a
- - ++
1 2 3 4 5
1.5 El/La formador/a conoce |os temas tratados en profundidad
1.6 Su forma de impartir ha facilitado el aprendizaje
1.7 Ha expuesto con claridad los conceptos e ideas fundamentales
1.8 El formador ha sabido mantener a los participantes interesados
1.9 La disposicion del formador para el didlogo ha sido la correcta
Seccion 2: Evaluacion general del Welcome Plan
Organizacion y logistica general del Plan de Acogida (duracién, horario, etc.).
-- ++
1 2 3 4 5

11 La organizacién general del curso ha sido buena

Las conwocatorias contenian la informacién necesaria y suficiente acerca del

12 progeso de la acogida

13 El nimero de alumnos ha sido el adecuado para el desarrollo de las formaciones

1.4 El orden de las exposiciones ha favoricido una asimilacién progresiva de los cono

15 El desarrollo de la accion ha seguido la agenda prevista

1.6 Las pausas y descansos han sido adecuados y suficientes

1.7 El aula, taller o las instalaciones han sido apropiadas para el desarrollo del curso

Por favor, valore del 1 al 5 el grado de satisfaccion general con el Plan de Acogida, donde: 1 (Nada satisfecho), 2 (Poco satisfecho), 3 (Satisfe

(Bastante satisfecho) y 5 (Muy satisfecho).

| 1.8 |Grado de satisfaccion general con el curso | | | | | ‘




Anexo K. Distribucion porcentual y media de cada item en la Evaluacion General del Plan de Acogida (Seccion 2)

Porcentaje por puntuacion
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N tem 1 2 3 4 5 Media
1 La organizacion general del curso ha sido buena 25,0% 37,5% 37,5% 4,13
2 Las convocatorias contenian la informacion necesaria y suficiente acerca del progeso de la acogide 25,0% 62,5% 12,5% 3,88
3 El nimero de alumnos ha sido el adecuado para el desarrollo de las formaciones 12,5% 50,0% 37,5% 4,25
4 El orden de las exposiciones ha favoricido una asimilacion progresiva de los conocimientos 12,5% 37,5% 37,5% 12,5% 3,50
5 El desarrollo de la accién ha seguido la agenda prevista 37,5% 62,5% 0,0% 3,63
6 Las pausas y descansos han sido adecuados y suficientes 62,5% 12,5% 25,0% 3,63
7 El aula, taller o las instalaciones han sido apropiadas para el desarrollo del curso 25,0% 37,5% 37,5% 4,13
8 Grado de satisfaccion general con el curso 25,0% 62,5% 12,5% 3,88
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