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Resumen ejecutivo
El siguiente trabajo de investigacidn titulado “Impacto del liderazgo transformacional en un laboratorio
farmacéutico” describe la situacién del gerente general de T-CUIDA en Peru, quien con dos afios en la
posicién y liderando importantes cambios organizacionales, se enfrentd a un entorno pandémico.
Pasado unos meses, tiene que replantear la decisién de emergencia inicial, al analizar la tendencia
negativa de los resultados del negocio. Para ello, requerird un diagndstico reconsiderando los factores
fundamentales: lo econdmico, lo social y lo humano, que permita la sostenibilidad de la organizacidn.
Palabras clave: sector farmacéutico; impactos; liderazgo transformacional; misién; visién; pandemia;

decisiones directivas; resultados; representante médico; octdgono; plan de accidn; sostenibilidad






Abstract

The following research work entitled "Impact of transformational leadership in a pharmaceutical
laboratory" describes the situation of the Chief Executive Officer of T-CUIDA in Peru, who, after two
years in the position and leading critical organizational changes, faced a pandemic. After a few months,
the CEO must reconsider the initial emergency decision by analyzing the negative trend of business
results. Therefore, she will require a diagnosis reviewing the fundamental factors: the economic, the
social, and the human, that allow the organization's sustainability.

Keywords: pharmaceutical sector; impacts; transformational leadership; pandemic; mission; vision;

managerial decisions; results; medical representative; octagon; action plan; sustainability
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Introduccion

El presente trabajo expone el caso de una nueva gerente general de un laboratorio farmacéutico
en el Perd, quien dos afios previos a la pandemia Covid-19 venia liderando una transformacién
organizacional en busca de optimizar la continuidad y crecimiento del negocio.

Llegado el Estado de Emergencia Nacional, la gerente general toma la decision de mantener al
personal, incluido la fuerza promocional, en trabajo remoto, a razdén de resguardar su integridad, la de
sus familias y la de los clientes, ante el desconocimiento del manejo del virus Covid-19; a pesar de ser
una empresa esencial que podia continuar laborando con normalidad. Decisidon que informé a los
directivos y quienes le dieron su respaldo.

Luego de algunos meses enfrentando este entorno incierto la gerente tiene que evaluar la
decision tomada de continuar o no con la fuerza promocional en remoto; teniendo en cuenta que T-
Cuida ya tenia aprobado el “Plan para la vigilancia, prevencion y control de Covid-19 en el trabajo”, el
cual contenia las medidas de seguridad y protocolos necesarios para la segura activacion presencial de
los representantes médicos. En ese momento no se contaba con vacunas contra el Covid-19.

En el primer capitulo, incluimos el entendimiento del sector farmacéutico al que pertenece T-
Cuida, su situacién desde el 2018 hasta junio del 2020 bajo un entorno pais con crisis socioeconémica
y politica, sumado a una pandemia. También relatamos su historia, los cambios implementados por la
nueva gerencia general y su gestion en los primeros cuatro meses donde ocurren los hechos, asi como
sus principales personajes y el perfil de las posiciones clave que intervienen en este contexto.

En el segundo capitulo, planteamos los siguientes cuestionamientos: ¢ Qué problemas tiene la

gerente general?, ¢El cambio organizacional influyd en la toma de decisidn inicial?, ¢ Qué debe hacer

la gerencia general ante los resultados obtenidos?, ¢ COmo se afectara la eficacia, atractividad y unidad,
luego de la toma de decision?, ¢ Cudles son los motivos y motivaciones de la Gerente General?

Y desde un enfoque académico, realizamos el analisis del caso utilizando el modelo del Octégono
con el cual se puede diagnosticar los diferentes problemas bajo las dimensiones de la eficacia,
atractividad y la unidad de la empresa. Finalmente, planteamos las alternativas a los problemas

identificados dando soluciones considerando lo econémico, social y humano.

Por razones de confidencialidad el nombre de la empresa ha sido modificado.

! Elaboracién propia de T-Cuida, aprobado por el Ministerio de Salud y el Ministerio de Trabajo y Promocién del
Empleo.
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Capitulo 1. Laboratorios T-Cuida S.A.

1.1 Entendimiento inicial

A inicios del mes de julio del 2020, Luz Lépez, gerente general de Laboratorio T-Cuida S.A,,
empresa dedicada a la comercializacidon de productos farmacéuticos, recordaba con entusiasmo vy
agradecimiento los resultados del Pulso Covid-19 efectuado por Great Place to Work® que le presenté
recientemente Serena Jiménez, gerente de gestidon de personas (Figura 1). El estudio destacaba la
gestién realizada, junto con su equipo, desde inicios de la emergencia sanitaria decretada por el
Gobierno por la pandemia Covid-19 y reflejaba un 95% de satisfacciéon de los colaboradores en el

cuidado que la organizaciéon habia demostrado frente a la crisis, en el liderazgo ejercido por sus

jefaturas y gerencias, y en su sentir frente al entorno laboral y familiar.

Figura 1

Resultado de encuesta pulso Covid-19 -Great Place to Work (GPTW)

P 0 DVID 19 ,_

Nro de respuesta 198

Me mantienen informado de las decisiones que se estan tomando a nivel ejecutivo en la empresa. 96
Mi empresa se preocupa por nosotros y por el negocio. 99
La empresa estd mostrando un sincero interés en mi como persona, no solo como trabajador. 99
Siento que estoy recibiendo un buen trato, independientemente de mi posicién en la empresa. 99
La empresa nos ha facilitado recursos y herramientas para trabajar de forma remota. 97
Mi empresa nos informa sobre los cuidados que debemos tener en nuestros hogares y lugares de trabajo. 99
CUIDADO 98

Mi lider estd actuando bajo los valores que siempre se promovieron aca. 98
Mi lider me esta informando sobre asuntos y cambios importantes de la organizacién por la coyuntura. 96
Mi lider esta constantemente atento a las ideas, sugerencias y/o consultas del equipo. 98
Mi lider esta cumpliendo sus promesas. 98
Mi lider estd tomando decisiones involucrando al equipo de trabajo. 96
Mi lider reconoce y valora mis esfuerzos en estos momentos. 94
Mi lider comprende que estoy lidiando con cuestiones emocionales, laborales y domésticas en estos momentos. 94
LIDERAZGO 97

La mayor parte del tiempo siento que puedo responder bien en mi trabajo. 97
Siento que puedo manejar la ansiedad y el estrés que me genera la situacion que estamos viviendo. 92
Siento que logro organizarme bien para poder cumplir con mi trabajo, mi familia y mi equilibrio personal. 95
Estoy recibiendo apoyo para poder hacerme cargo de mis responsabilidades en el hogar. 89
Puede dar mi opinién abiertamente sin repercusiones. 94
Me siento financieramente seguro durante los préximos meses. 70
Siento que la empresa esta esforzandose en evitar despidos. 98
Mi lugar de trabajo actual es psicoldgica y emocionalmente saludable para trabajar. 94
Siento que esta situacion me estd brindando nuevos aprendizajes para el futuro. 98
YO, MIS EMOCIONES Y TRABAJO 92

Dadas las circunstancias, éseguirias eligiendo este lugar para trabajar? 97
PROMEDIO GENERAL PULSO - COVID 19 95

Fuente: Laboratorios T-Cuida S.A. (2020).

De pronto, Brianna Pastor, gerente comercial distrajo su atencidn al ingresar preocupada a su
oficina para mostrarle el ultimo Resumen Ejecutivo correspondiente a los resultados del negocio con

descenso en la participacion de mercado y en las prescripciones médicas, asi como la casi nula
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productividad en cobertura médica virtual de la fuerza promocional. Le comenté que se debian
principalmente a los impactos del nuevo modelo de visita médica que ahora era virtual y de menor
jornada laboral. Ademas, los médicos tenian poca disposicién de tiempo por las restricciones de
bioseguridad por el entorno Covid-19 y poca habilidad tecnoldgica para atender virtualmente. Todo
ello sumado a un cierre de ventas al 75% del presupuesto del mes por baja rotacidn de inventarios en
los clientes (Ver Tabla 1).

Tabla 1

Ventas versus Presupuesto 2020 — T- Cuida

Montos $ Ene- Feb- Mar- Abr- May- Jun- Jul- Ago- Set- Oct- Nov- Dic- Total
20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
Presupuesto 2,452 2,657 2,829 2,915 3,003 3,037 3,077 2,959 2,946 2,936 2,808 2,411 34031
Ventas 2,612 2,715 4,287 1,675 2,850 2,281 16,422
% 107%  102%  152% 57% 95% 75% 48%

Expresado en ddlares y en miles (000s)
Fuente: elaboracion propia

Luz escuchd atentamente a Brianna mientras revisaba el Reporte y se preocupé al ver la
tendencia negativa de las cifras, cuestionandose si fue acertada la decisién de aquel domingo 15 de
marzo del 2020, cuando convoco a altas horas de la noche a sesidn extraordinaria a sus gerentes a fin
de revisar las medidas a tomar por la crisis pandémica que se estimaba duraria un par de meses. Esa
noche con su equipo resolvieron que, a pesar de que la empresa se encontraba dentro de las
actividades permitidas para seguir operando, el 100% del personal realizara trabajo remoto
asegurando su integridad y tomando en cuenta los probables impactos en la operatividad y
productividad del negocio que ello conllevaria. A continuacién, Luz se comunicé con el presidente del
Directorio y le expuso sus razones.

Habian pasado mas de tres meses, ya se contaba con un riguroso plan de activacion para la visita
médica presencial, sin embargo, se mantenia la decision inicial.

1.2 El sector farmacéutico en el Peru

El sector estaba conformado por laboratorios nacionales y extranjeros, algunos con fabricacién
local y otros de importacién; y segmentado por laboratorios de productos de marca y genéricos. Los
medicamentos genéricos se comercializaban con el nombre de la sustancia activa y los de marca con
el nombre registrado por el laboratorio que se utilizaba para distinguirse entre los competidores del
mercado.

Al cierre del 2019, el mercado farmacéutico total fue de $ 1,083’599,000, decreciendo en 4.6%
versus el afo anterior (Ver Tabla 2). La capacidad adquisitiva de los pacientes venia siendo mermada,

creciendo la compra del tratamiento sélo para el dia versus la compra de tratamiento completo. De
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otro lado, se venia observando la caida por precios que exigia de los laboratorios crecer por volumen
y/o por lanzamiento de nuevos productos.
Tabla 2

Mercado Farmacéutico (+000)

MERCADO Afo 2018 2019 +/-%
UNIDADES 180,525 176,291 -2.3%

MERCADO TOTAL USS DOLARES 1,136,234 1,083,599 -4.6%
MONEDA LOCAL 3,735,217 3,615,744 -3.2%

Fuente: IQVIA Peru (2020)

La competencia se daba entre el prestigio de los laboratorios de marca y el precio de los
genéricos. Latendencia del mercado mostraba el crecimiento de los productos genéricos, incentivado
en gran medida por el Gobierno, dando lugar inclusive a reemplazos de las prescripciones médicas de
los productos de marca en los lugares de expendio. La composicidon del mercado farmacéutico en soles
representaba para los productos de marca el 93.7%. En el 2019, este mercado se contrajo en -3.8%
(IQVIA Perd, 2020).

A su vez, el mercado farmacéutico se dividia en: mercado popular, que eran productos de
venta libre (consumo masivo) y mercado ético, que debian ser adquiridos a través de una receta
médica y que representaban el 74% del mercado (IQVIA Peru, 2020).

El ndmero de las corporaciones farmacéuticas registradas en el 2019 eran de 194,
representando tan sélo las primeras 25, el 76% de la venta del mercado total (IQVIA Perd, 2020).

Como antecedente, en el 2018 un grupo financiero peruano que manejaba la primera cadena
de farmacias del Perd adquirié una planta farmacéutica, otra cadena de farmacias (la segunda mas
importante) y otras mas pequefias del mercado. A partir de esta fusién se cambié la dindmica del
negocio farmacéutico, al concentrar esta corporacion el 60 % de la venta minorista (retail) por sus
precios mas bajos, lo que impactd en el negocio de farmacias y boticas independientes. Al cambiarse
la estrategia de precios se generd una reaccion en la industria por afectar la sostenibilidad de los
negocios: pocos laboratorios aceptaron sus condiciones rapidamente y otros plantearon una mesa de
negociacién, logrando acuerdos luego de varios meses y con impactos diversos.

Adicionalmente, el sector salud venia siendo afectado durante los ultimos afios, por la alta
rotacion de autoridades en el Ministerio de Salud que afectaba la gestion interna para normarlo.

Ajunio del 2020, el Peru se encontraba con un decrecimiento econémico debido principalmente
a dos factores, la crisis politico-econdmica y el manejo de la pandemia Covid-19 que se vivia; cuya
propagacion, intensidad y duracién aun se desconocia. La actividad econdmica se mantenia
semiparalizada, conllevando a una recesién que se explicaba en gran medida por la severa cuarentena

a nivel nacional y el cese estricto de las actividades productivas con excepcidn de las calificadas como
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esenciales: servicios basicos de luz y agua, mas aquellas relacionadas a los alimentos y salud. Sin
embargo, el mercado farmacéutico en este periodo crecid por el consumo de productos dirigidos al
tratamiento del Covid-19. A esta fecha aun no se contaba con vacunas contra el Covid-19.

El aislamiento social extremo tuvo una duracién de casi cuatro meses. Cada fase de activaciéon
de las actividades econémicas anunciada por el gobierno tuvo impacto positivo en el consumo de
medicamentos por un mayor acceso fisico al retail. Los primeros meses de inmovilizacién se
caracterizaron por un gran aprovisionamiento preventivo de las farmacias y cadenas. Sin embargo, la
restriccion de ventanas horarias de atencidn al publico en el retail impactd negativamente al consumo
de productos no Covid-19. Esta situacién vird con la flexibilizacién del aislamiento social activado a
partir del mes de mayo.

1.3 Historia de la empresa

El Grupo T-Cuida era una corporacién privada de origen latino con una fuerte expansion mundial
desde sus inicios en 1934, con filiales ubicadas en mas de 21 paises de Latinoamérica, Europa y Asia.

Laboratorio T-Cuida se fundd en Peru como filial en 1994 y luego de 11 anos de operaciones
logrd alcanzar su punto de equilibrio, siendo al 2019 uno de los laboratorios de mayor penetracién y
crecimiento dentro del sector y ubicandose dentro de las quince primeras empresas farmacéuticas que
operaban en el pais.

La participacion de Laboratorio T-Cuida S.A. se daba en el segmento de marcas de prestigio y su
portafolio contaba con 94 productos de precios al alcance del consumidor, con altos estandares de
calidad y efectividad terapéutica y certificaciones de Buenas Practicas de Manufactura, las cuales
cubrian la mayoria de las especialidades. No obstante, T-Cuida S.A. no contaba con productos
considerados por el Ministerio de Salud para el tratamiento de Covid-19.

La comercializacion de T-Cuida se realizaba B2B a nivel nacional, con venta directa del 3% a
Clinicas y Hospitales, y del 97% a través de un distribuidor exclusivo, quien a su vez vendia a otros
distribuidores para colocar los productos en las diferentes farmacias independientes y a las cadenas

de farmacias (Ver Figura 2).
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Figura 2

Dindmica de Ventas — T-Cuida S.A.

T-CUIDA S.A.
PERU
DISTRIBUIDOR CLINICAS vy
EXCLUSIVO QOTROS
97% 3%
=" "OTRAS CADENAS/ &
I DISTRIBUIDORES i FARMACAS :
——— INDEPEMDIENTES H
(55%) : / :
3. SUNICAS/OTROS &
CADENA
FARMACIAS PERUANAS
(45%)

Fuente: elaboracion propia

T-Cuida en su facturacion del 2019 tuvo un crecimiento del 6% alcanzando una venta
aproximada de 29 millones de ddlares, como se muestra en la Tabla 3.
Tabla 3

Resultados Ventas (ultimos 5 afios) (+000)

Aifo Valores % Valores %
UssS Crec S/. Crec
2015 27,510 -10% 87,895 2%
2016 26,988 -2% 91,050 4%
2017 29,215 -8% 95,093 4%
2018 27,181 -7% 89,436 -6%
2019 28,939 6% 96,686 8%

Fuente: elaboracion propia

El analisis del resultado de la venta se complementaba con la participacion de mercado y el nivel
de prescripciones médicas obtenidas por la gestién promocional, que impactaba directamente en la
rotacion del inventario en las cadenas y farmacias independientes (venta al publico final).

La estructura funcional de T-Cuida tenia un modelo tradicional con cinco areas que reportaban
directamente a la Gerencia General: Administracién y Finanzas, Comercial, Direccidn Técnica, Gestién

de Personas y Operaciones & Logistica (Ver Figura 3 y Figura 4).
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Organigrama general de T-Cuida - junio 2020
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Figura 4

Organigrama general comercial de T-Cuida - junio 2020
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En cuanto a la gestion de personal, T-Cuida era estricto en el cumplimiento de las normas y
disposiciones laborales establecidas por el Gobierno. Y adicional a ello, asumia el compromiso de
brindar bienestar y seguridad a sus trabajadores. Todos sus colaboradores recibian sus
remuneraciones y beneficios de ley en su oportunidad, utilidades, tarjeta de alimentos, seguro médico
privado familiar a través de una EPS (Entidad Prestadora de Salud), seguro de vida y beneficios de
descuentos corporativos y de flexibilidad horaria, entre otros.

Asimismo, la marca empresarial de T-Cuida era reconocida como una empresa innovadora y de
alto nivel de servicio al cliente, con diferentes programas y servicios personalizados (Ver Tabla 4).
Tabla 4

Programas de servicios al cliente

Actividad Definicion Propdsito
Promover el compartir
conocimiento entre el Cuerpo
Médico y que se capaciten

continuamente

Acceso a médicos a capacitaciones
sobre conocimiento médico en

tiempo real
Plataforma virtual de P

Capacitacién T-Cuida
(via streaming/
repositorios)

Acceso a la comunidad a
informacién de salud (charlas y
videos de médicos

Educar a la comunidad en el
cuidado de la salud y el
bienestar

Servicios tercerizados

Apoyo al paciente y al médico con
entrega de productos cronicos

Asegurar que el paciente
/médico complete su
tratamiento

Servicio de
Informacion Médica

Envio de Estudios Clinicos a los
médicos segun requerimiento

Actualizar conocimiento
médico

Saludos
personalizados

Envio de comunicaciones de
saludos por fechas especiales de
manera personalizada

Hacer sentir el
agradecimiento por la labor
que desempeiian

Sala de Reuniones

Espacios para reuniones,
capacitaciones y talleres a los
médicos, sociedades y clientes.

Facilitar el acceso a espacios
de desarrollo de
conocimiento

Fuente: elaboracion propia

1.3.1

Etapa | — Inicios de nueva gerente general: junio 2018 — febrero 2020

En junio del 2018, Luz Lépez, asumid la gerencia general de T-Cuida S.A. y en su primera reunion
con sus gerentes enmarcé su linea de trabajo, previa reflexiéon sobre el lema del fundador: “ética,
innovacién y calidad, ante un mafiana que se siente cada vez mas cerca”.

Luego, mostrd la misidon que a la fecha los guiaba y les consulté: ¢Cual creen que realmente
debe ser nuestra misién y visién para guiar la organizaciéon? Y como resultado de la discusidn que se
suscito, decidié que ella junto con sus principales lideres llevasen talleres para reformular la misién y
visidn, asi como para desarrollar un plan estratégico alineado a los nuevos objetivos organizacionales
con mirada al 2025.

Los planteamientos que resultaron fueron:
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e Reformulacidn de la misidn y visién con un propdsito de sostenibilidad y trascendencia
(Ver Tabla 5).
Tabla 5

Reformulacion de la mision y la vision

Misién nueva

Trascender con calidad, innovacién vy
excelencia al servicio de la Salud.

Visidn nueva

Construimos propuestas de valor Unicas
y sostenibles al servicio de la Salud, que
generan relaciones a largo plazo con
nuestros accionistas, colaboradores/as,
clientes y la sociedad.

Fuente: elaboracion propia

e Reafirmacion de los valores, de los cuales tres se deberian elegir como impulsores para
fortalecer el despliegue de la estrategia, afio a afio (Ver Tabla 6).
Tabla 6

Reafirmacion de los valores

Valores T-Cuida

Etica Humildad

Pasion Innovacion

Trabajo Colaborativo Perseverancia*
Compromiso con el Cliente* Adaptabilidad al Cambio*
Logro de Resultados Calidad

*Valores pilares del 2019
Fuente: elaboracion propia

e Definicion de competencias transversales que se debian desarrollar en todos los
colaboradores para que puedan hacer viable la mision y visidn (Ver Tabla 7).
Tabla 7

Definicion de competencias

COMPETENCIAS TRANSVERSALES AL 2025
Logro de Resultados Pensamiento Critico Trabajo Colaborativo
Intraemprendimiento Calidad 360° Digital
Fuente: elaboracion propia
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e Definicion de los impulsores estratégicos que deberian contar con planes de accién por

lider (Ver Tabla 8).

Tabla 8

Definicion de los impulsores estratégicos

Impulsores Estratégicos

Lider

Optimizar la eficiencia operativa a través del disefio de
procesos apoyados en tecnologias agiles.

Henry Morales
Administracion y Finanzas
Blanca Castillo

Operaciones y Logistica

2. Fortalecer la organizacidén con la implementacion del cédigo

Henry Morales
de conducta. Y

Administracion y Finanzas

Brianna Pastor
Comercial

3. Optimizar el proceso de gestion de demanda y ventas para
deteccidén de oportunidades y superar los objetivos de venta.

Henry Morales
Administracion y Finanzas
Cecilia Marquez
Direccion Técnica

4. Fortalecer la cartera a través de lanzamiento de nuevos
productos y modelos de negocio (nuevos canales, mercados,
servicios).

5. Promover la transformacidon cultural con la nueva mision,
vision y competencias transversales al 2025, afianzando la
estrategia de comunicacion.

6. Optimizar la organizacion alineandola a la nueva visiéon con
compromiso a todo nivel (estructura y perfil 3.0).

7. Afianzar planes de clima laboral orientados a un equilibrio
laboral y familiar.

Fuente: elaboracion propia

Serena Giménez
Gestion de Personas

Con base en los compromisos que se asumieron en los talleres, se dio inicio en enero del 2019,
a lo que llamarian el “Plan de transformacién organizacional al 2025” y durante los posteriores 18
meses, se ejecutd lo siguiente:

1. Eficiencia operativa

e Se potencid el sistema de inteligencia de negocios con indicadores gerenciales para la
rapida toma de decisiones y las plataformas virtuales de aprendizaje y de evaluacién de
desempeno, asi como la implementacion de un sistema de teleconferencias, etc.

e Se automatizé los reportes del departamento de mercado.

e Se implementd un aplicativo de monitoreo de avances de ventas en dispositivos moviles
que permitia que el representante médico pudiera revisar los alcances de sus cuotas
diariamente.

e Setercerizd procesos que no eran el nucleo del negocio.

e Se contratd los servicios de una consultoria para el relevamiento de los procesos
operativos criticos con recomendaciones de simplificacién de tareas.

Se reorganizé las oficinas para el nuevo modelo de trabajo colaborativo (coworking) que

redujo en un 25% el drea alquilada y se negocié la tarifa con el propietario.
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2. Coddigo de conducta

Se elaboré y se difundié mediante talleres de interiorizacion y de refuerzo cada seis meses.
Se cred un comité de ética para resolver dilemas, elevar denuncias o sugerir ajustes a las

normas definidas.

3. Proceso de gestion de demanda y ventas

Se implementd una nueva politica comercial que consistia en una relacién légica entre
volumen y precio, eliminando todo tipo de descuentos especiales y bonificaciones y
priorizando canales de venta con mayor rentabilidad.

Se mejord en la agilidad del proceso de ventas y obtencion de oportuna informacién de

avance de la facturacion.

4. Cartera de nuevos productos y modelos de negocio

Se obtuvo 71 aprobaciones por parte de la entidad de salud para la actualizacidon de
cambios menores y mayores en los registros sanitarios de diversos productos de T-Cuida.
Se obtuvo 41 renovaciones y 18 nuevos registros.

Se lanzé 3 marcas con 6 productos de la linea ética.

5. Transformacién cultural

Se lanzd la nueva misién, vision y competencias transversales al 2025 y se implement? el
plan de comunicacién para lograr su entendimiento e interiorizacion.
Se definié tener una reuniéon mensual con la participaciéon de todos los colaboradores,
donde la gerencia general y las principales gerencias exponian sus estrategias, programas,
activaciones, resultados, etc. Se pasé de una reunién mayormente comercial a una reunion
integral.
Se definié como norma para todos los lideres, el tener reuniones semanales de equipo
para la comunicacién de los planes/objetivos/resultados de la organizacidén, dando a
conocer el para qué, por qué y las implicancias de las acciones, asi como conocer las
necesidades del equipo. Asi como, reuniones lider/colaborador para conocerlos mas alla
de un nivel profesional y atender inquietudes y necesidades personales y familiares.
Se reorganizé todos los procesos de gestion de personas al nuevo perfil deseado 3.0 en
cuanto a:
Jerarquizacién de puestos: se contratdé a una consultora para el levantamiento de
puestos y su respectiva categorizacion salarial.
Seleccion: se buscaba, adicionalmente a los valores y competencias, personas que
alineen con el nuevo propédsito de T-Cuida. Se contratd un portal virtual de empleos que

agilizé el proceso de reclutamiento.
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- Induccidon: se amplié el tiempo dedicado a este proceso para asegurar una inmersion
integral con los nuevos objetivos y propdsitos de la organizacion, del drea y de la
posicién.

- Formacién: se apostd por una mayor inversién en el plan de capacitaciéon anual y se
adquirid una plataforma e-learning semejante a la de instituciones de educacién
superior, que se denomind Campus T-Cuida con el lema: “Aprender para Trascender”,
donde se impartia cursos de desarrollo profesional y crecimiento personal.

- Desempefio: se implementd una plataforma virtual de evaluacién de desempeiio y
fijacién de objetivos que permitio la cascada de objetivos alineados al nuevo propdsito.
Desarrollo: se perfecciond el programa de gestién de talento que permitia evaluar
colaboradores potenciales para otras posiciones clave o para ascensos.

6. Proceso de reestructuracion

e Se definié el nuevo perfil 3.0 de colaboradores basado en valores y en las competencias
transversales que impulsarian la mision y vision.

e Se promocioné mediante concurso interno, a inicios del 2019, como gerente comercial a
Brianna Pastor, quien desempefiaba la gerencia de marketing para los productos
farmacéuticos de consumo masivo.

e Secred un equipo de servicios de marketing con personal interno para atender con mayor
agilidad los requerimientos de los clientes.

e Enla gerencia de promocidn se cred dos nuevas posiciones:

- Coach técnico para acelerar lainmersidn de los nuevos representantes médicos y nivelar
a los antiguos con el nuevo perfil 3.0., siendo cubierto internamente por un gerente de
territorio.

- Analista de capacitacidn para gestionar la plataforma virtual de desarrollo Campus T-
Cuida.

e Alcierre del 2019, T-Cuida termind con un equipo promocional de 144 colaboradores (Ver

Tabla 9).
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Numero de colaboradores por drea

Areas 2017 2018 2019
Gerencia General 5 5 6
Direccion Técnica 3 3 5
Gestion de Personas 4 4 4
Administracion 24 22 22

Comercial 194 194 165
e Administrativos 25 25 21

e Fuerza 164 159 144

promocional
Total 225 218 202

Fuente: elaboracion propia

Se dio inicio al programa de trainees para los representantes médicos, que significo la
contratacidn durante este periodo de 30 personas sin mayor experiencia en el rubro.

Se cred dentro de la gerencia de gestion de personas, un departamento especializado para
reforzar la comunicacién interna y externa: mensajes de gerencias, mallas de diversas
activaciones, manejo de Facebook interno y externo, asi como el manejo de otras
plataformas de difusién para compartir en tiempo real conocimientos de salud y bienestar

con el cuerpo médico y la comunidad (canal livestream).

7. Clima laboral

Se realizd la concientizacidn de cdmo equilibrar la vida laboral y familiar a través de
dindmicas grupales y charlas, destacandose “écual es el secreto para ser felices en el
trabajo?”, asi como cursos en campus T-Cuida con evaluaciones para que interioricen
(manejo del tiempo, adaptabilidad al cambio, etc.).

En agosto del 2018, se realizd una evaluacidn de clima laboral liderada por la corporacidn,
con un resultado de 84% de satisfaccidn, destacando los puntajes por encima de los 90%
de orgullo y sentido de pertenencia. Cada lider trabajé planes de accidn con sus equipos
para realizar actividades de integracién y de relacionamiento personal, asi como se
fomento el programa de circulo de agradecimiento a través de la entrega de tarjetas de
reconocimiento por practicas de valores.

A finales del 2019, se realizé una evaluacién ascendente para medir el desempeiio de los
lideres con resultado de 86% de satisfaccion y se hicieron planes de accién especificos con

un enfoque en el conocimiento de sus colaboradores como personas mas alla de su labor
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profesional (coaching personal, reuniones de equipos, etc.). y, otro para medir el nivel de
servicio de atencidn al cliente interno.
Durante el 2019, se continué implementando actividades que permitieron fomentar la
integracion laboral-familiar con programas de bienestar laboral y responsabilidad social:
- Todos los meses se realizaron desayunos que se denominaban “Viva el Espiritu”, donde
se compartian temas de interés, bienestar, seguridad y salud.
- Por ocasiones especiales se realizaron activaciones, como: Dia de la madre, del padre,
del vendedor, del administrativo, de la amistad, celebraciéon de aniversarios, fiestas
patrias, lanzamiento de productos, etc. y de integracidn con la familia, como: Medio-dia
laboral con mi pequefio, acompaiia a su primer dia de clases, navidad, etc.
- Dentro del programa de responsabilidad social se realizo:
> Programa de “Capacitacion Médica Continua” al servicio de la salud con el fin de
gue los médicos compartiesen su conocimiento con pares, con el equipo de
comercial y con la comunidad.

> Programa de prevencién de violencia contra la mujer, se continud brindando
asesorias a diversas empresas para la implementacion del programa en sus

organizaciones, charlas de sensibilizacion en instituciones, empresas y colegios,

donde fueron convocados y se desarrollé un “Bailetdn por familias saludables”.
> Se continud con el apoyo solidario de los colaboradores a la casa albergue “Hogar
de la Esperanza”, el cual era un centro de refugio para mujeres y sus hijos que huian
de un hogar violento.
> Se realiz6 las campanias solidarias en atencién al friaje y heladas en las zonas altas
del Perq, siendo reconocida la organizaciéon por el Ministerio de Trabajo.
> Se promovid la campafia de donacion de sangre en coordinacién con el Instituto
Nacional de Enfermedades Neoplasicas.
1.3.2 Etapa ll: Pandemia Covid-19 - Mar20-Jun20
El 11 de marzo del 2020, la Organizacién Mundial de la Salud declaré la pandemia por Covid-19
en 113 paises, la cual ya habia generado mas de 4,200 muertes (OMS, 2020). El 5 de marzo, el Peru
confirmé su primer caso y al 15 de marzo, el gobierno peruano declard el Estado de Emergencia
Nacional con 71 casos confirmados, ordenando el aislamiento general obligatorio. Durante este
periodo, “se garantizé el abastecimiento de alimentos y medicinas, asi como la continuidad de los
servicios de agua, saneamiento, energia eléctrica, gas, combustible, telecomunicaciones, limpieza,
recojo de residuos soélidos, servicios funerarios y otros” (Presidencia de la Republica, 15 de marzo de

2020).



31

Se establecieron medidas excepcionales y temporales para prevenir el Covid-19, las principales

fueron:

En todos los centros deberian adoptarse medidas de prevencidn y control sanitarios para
evitar la propagacidon del Covid-19 (Presidencia de la Republica, 11 de marzo de 2020).
Los empleadores, durante la emergencia sanitaria podian modificar y establecer de
manera escalonada los turnos y horarios de trabajo de sus trabajadores como medida
preventiva, respetando el derecho al descanso semanal obligatorio (Presidencia de la
Republica, 20 de marzo de 2020).

Los empleadores podian modificar el lugar de la prestaciéon de servicios de todos sus
trabajadores para implementar el trabajo remoto (Presidencia de la Republica, 24 de
marzo de 2020).

Cuando la naturaleza de las labores no fuese compatible con el trabajo remoto y mientras
durase la emergencia sanitaria por el Covid-19, el empleador debia otorgar una licencia
con goce de haber sujeta a compensacion posterior (Presidencia de la Republica, 20 de

marzo de 2020).

Ademas, la normativa también establecid que “excepcionalmente, los empleadores podian

optar por la suspension perfecta de labores exponiendo los motivos que la sustentaran” (Presidencia

de la Republica, 14 de abril de 2020), siempre que la empresa tuviera facturacidon negativa.

Bajo este entorno, a partir de aquella sesion extraordinaria de marzo, Luz con sus gerentes

tomaron decisiones en los diferentes dmbitos del negocio:

1.

Gestidn de personas

Se activd el Comité de Seguridad y Salud en el Trabajo y se conformé un Equipo Covid-19
para implementar el “Plan para la Vigilancia, Prevencion y Control del Covid-19 en el
Trabajo”, cuyo objetivo fue el desarrollo y ejecucion de medidas que garantizaran el
regreso seguro al lugar de trabajo de los colaboradores en sus diferentes puestos,
mediante la identificacidn, medicién, disminucidn y prevencidn de los riesgos de infeccidn
por Covid-19.

Se aseguré la estabilidad laboral al 100% del equipo humano con el lema: “la persona
primero ante cualquier decision”. De cara a esta premisa, se mantuvo al personal de la
fuerza promocional que hubiera podido ser reducida en nimero por la baja productividad
debido a la reduccién de carga laboral producto del trabajo no presencial, teniendo en
cuenta que, adicionalmente, se contaba con un grupo de 30 representantes médicos
nuevos que no tenian el relacionamiento requerido para contactar directamente a los

médicos de manera remota.
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Para los administrativos se definié el trabajo remoto desde la primera semana y para ello,
se les envio a sus domicilios sus equipos de computacidn, celulares con internet, mesas y
sillas ergondmicas para su total comodidad. Y se establecid un modelo de trabajo por
objetivos para todas las posiciones.
Se brindd horarios flexibles para que los colaboradores tuvieran facilidades para realizar
las labores de casa y las compras en horarios no tan concurridos.
Se definié como norma el tener reuniones semanales virtuales de trabajo y acercamiento
de equipo con sus lideres.
Se fortalecid el plan de capacitacién para acelerar el desarrollo de las competencias
transversales.
Se dictd continuamente temas de salud y bienestar ad-hoc a la coyuntura.
Se implementé monitoreo a los colaboradores, por parte de profesionales médicos
contratados, para conocer el estado de salud a través de encuestas virtuales de manera
diaria; asi como del estado psicolégico y emocional de cada uno a través del contacto
directo por parte del equipo del area de gestion de personas.
Se fortalecio el departamento de comunicaciones ampliando el nimero de colaboradores
para replantear su estrategia con el propdsito de mantener alta la moral de los
colaboradores y dar sostenibilidad al negocio.
Internamente, se emitieron continuos mensajes informando sobre las acciones a tomar
en el contexto, de manera transparente y disipando la incertidumbre; asi como sobre
temas normativos, preventivos, de seguridad, de bienestar, motivacionales y de
reconocimiento.
Externamente, se brindd a la comunidad a través de las redes, informacion confiable
sobre temas de salud y bienestar (#InformateBien) y a los médicos mensajes para elevar
su moral (#GraciasValiente).
Se desarrolld una serie de protocolos para la vigilancia y salud ocupacional de los
colaboradores y, en caso se requiriese, se tenia listo desde principios de junio el plan de
retorno al trabajo presencial para la fuerza promocional con rigurosas medidas de
bioseguridad.
En mayo 2020, T-Cuida participd en el Pulso de “Manejo de Covid-19” auspiciado por Great
Place to Work® que tenia el propdsito de evaluar la gestion de las empresas frente a la

coyuntura.
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2. Comercial

A los representantes médicos por no poder ejercer sus funciones de visita médica
presencial, en la primera semana se les dejé en trabajo remoto para contactar a sus
médicos a través de sus equipos moviles.

Debido a la complicacién de contactar a los médicos, a la segunda semana se les dio la
opcién de tomar licencia con goce de haber compensable o vacaciones por el periodo de
un mes aproximadamente, mientras se planteaba el nuevo modelo de visita médica. Los
30 representantes médicos nuevos encontraron mayor dificultad en lograr los contactos
con sus médicos por el poco relacionamiento que habian logrado desde su reciente
ingreso.

De mayo a junio se les indicd a todos realizar en las mafianas, visita médica virtual por
cuatro horas debido a la baja respuesta de los médicos y se cubrié parte de las tardes con
la participaciéon en los cursos y entrenamientos virtuales de capacitacion médica de
manera intensiva por dos horas para asi elevar su nivel de conocimiento y profesionalismo.
Esta jornada de trabajo era menor de lo habitual (alrededor de 8 horas diarias). Durante
este periodo se reactivo la promocién médica de muestras médicas con el envio de éstas
directamente a los domicilios de los médicos, donde atendian a sus pacientes.

El grupo cerrado Canal T-Cuida, que era un canal en el que se brindaba conocimiento
médico difundido por especialistas y dirigido por otros médicos, crecido en nimero de
usuarios en 10% y generd incremento en la cantidad de publicaciones con mas de 15 mil
visualizaciones, en estos meses.

Por el distanciamiento que tenia el paciente con el médico, Laboratorios T-Cuida asumio
el compromiso de educar en salud a la poblacidn peruana, potenciando su Programa de
Capacitacién Médica, logrando impactar a través de medios digitales a mas de 10 millones
de usuarios durante los primeros meses.

Se inicidé un programa de charlas de salud gratuitas para la comunidad a través de webinars
(27 a lafecha) que eran impartidas por médicos especialistas, informando sobre diferentes
enfermedades. Asi como, el desarrollo y la difusion de microcapsulas de salud (43 a la
fecha).

Se realizdé una serie de campafias de publicidad de las distintas marcas de consumo masivo
para reforzar sus posicionamientos.

Se destind gran parte de los gastos de inversion de marketing para donaciones
importantes de equipos de proteccion personal para el personal de salud de las principales

instituciones a nivel nacional.
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Se redefinid el sistema de incentivos de la fuerza promocional con indicadores acorde a
sus nuevas asignaciones por pandemia. En el 2019 el resultado alcanzdé un 96% en

promedio y de enero a junio 2020 llegd al 101% (Ver Tabla 10).

Promedio de pago de incentivos — representantes médicos

Promedio
2019

96%

Ene Feb Mar Abr May Jun Promedio
20 20 20 20 20 20 Ene-Jun 2020
106% 104% 90% 103% 99% 106 101%

Fuente: elaboracion propia

3. Administracion y finanzas

Se restringid una serie de gastos operativos como medida preventiva ante la situacion de
incertidumbre generada por la pandemia, tales como gastos de marketing, produccién y
publicidad en TV.

Se intensifico el control de la cartera de clientes para evitar el incremento en los dias de
pago de las deudas por cobrar.

Se definié mantener la cadena de pagos a los proveedores en tiempos y formas.

4. Operaciones y logistica

Se reorganizd el modelo de trabajo del drea dando lugar a una coordinacién mas estrecha
con los fabricantes para un abastecimiento de los productos que iba demandando el
mercado, rompiendo el plan de entrega del afio; asi como con el Operador Logistico para
una atencién oportuna a los clientes sin que afectase sus recursos mermados por la
pandemia (personal y horarios de trabajo en toque de queda).

Se cambid vias de embarque priorizando tiempos de entrega, asi como rutas de embarque
por cierre de puertos, incrementandose altamente los fletes.

Se activé el plan de contingencia de continuidad de operacién del negocio a través de la
activacion del trabajo remoto (interconectividad y acceso a las diferentes plataformas del

negocio) desde casa para todas las posiciones de la organizacion.

1.4 Personajes

1.4.1 Gerencia general

Luz Lépez, de 42 afios con estudios técnicos bilinglies de comercio internacional y programas de

especializacion gerencial, fue nombrada el 25 de mayo del 2018 como gerente general de T-Cuida. A

esa fecha, Luz tenia mas de 20 afos de experiencia en la industria farmacéutica, de los cuales 17 fueron

dedicados a T-Cuida S.A., liderando diferentes cargos en los departamentos de estudios de mercado,

de marketing y de proyectos estratégicos. Durante el ultimo afio previo a su ascenso, ocupd
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interinamente, la gerencia de administracion y finanzas lo que le dio una vision mas completa del
negocio.

Luz ya antes de ejercer la gerencia general era reconocida por ser visionaria con un estilo
pragmatico y disciplinado que le permitia asumir proyectos estratégicos en simultdneo. Poseia alto
nivel de pensamiento critico, innovacidn y activa participacidn con interés auténtico en las personas,
logrando asi influenciar en la organizacidn. Y por su capacidad de llegada y nivel de comunicacion era
quien sustentaba los proyectos de alto impacto ante los directores por encargo de la gerencia general
anterior.

Algunos hechos relevantes fueron que desde muy temprano en su carrera generd aportes
visibles de transformacién en la gestidon comercial, implementando sistemas y estandares que fueron
replicados en otras operaciones de la corporacidn:

e Disefd un cuadro de control de la visita médica con KPI's.

e Disefd e implementé una plataforma de trabajo inteligente (Bl), que se convirtié en una
fortaleza para la toma de decisiones gerenciales.

e Liderd el disefio de un sistema Unico en el mercado de gestion de clientes similar a un
CRM.

Luz recibio el cargo de la anterior gerente general, la cual habia liderado la empresa desde sus
origenes, con la responsabilidad de mejorar algunos indicadores negativos de relevancia para la
sostenibilidad del negocio, como:

e El decrecimiento de la participacion en el mercado.

El contar con multiples margenes de descuentos.
e Labajarotacion de mercaderiay altos inventarios en distribuidoras y cadenas de farmacias
e Los altos inventarios en los almacenes de la empresa con altas posibilidades de mandarlos
a pérdidas.
e La baja productividad en la fuerza promocional.
1.4.2 Gerencia comercial
Brianna Pastor, de 42 afios, con 18 anos de experiencia en la industria farmacéutica en
marketing, investigacion de mercado y ventas, asumio el cargo de gerente comercial a finales del 2019,
luego de 5 aflos como gerente de marketing para los productos farmacéuticos de consumo masivo.
Estudié la carrera de ciencias de la comunicacion y un postgrado de marketing en Francia.
Brianna se distinguio por ser estructurada, de caracter firme, competitiva, con metas ambiciosas
como también colaborativa y optimista. Asimismo, tendia a ser calmada y resiliente frente a

situaciones de crisis.
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1.4.3 Gerencia de gestion de personas

Serena Jiménez, de 50 afos, administradora de profesiéon y con estudios de postgrado en
direccién de recursos humanos, habia ingresado hacia 14 afios como gerente de gestién de personas,
asumiendo a lo largo de estos afios nuevas funciones como responsabilidad social y comunicaciones.

Serena se mantenia al tanto de toda la operatividad del negocio, lo que le permitia dar soporte
a la gerencia general, a los lideres y al personal en general, siendo directa y objetiva en sus
apreciaciones. Era de trato servicial, cordial y empatico, con total disposicién a que los colaboradores
accedieran a ella, buscando siempre hacer sentir bien a las personas.

1.4.4 Representantes médicos

Los representantes médicos eran la fuerza promocional, quienes visitaban presencialmente a
los médicos para brindar informacion técnico-cientifica especializada (caracteristicas, ventajas y
beneficios) de los productos de T-Cuida, en los hospitales, las instituciones de salud y los consultorios,
asi como a los dependientes en farmacias, bajo los lineamientos éticos de la organizacidn. Su principal
propdsito era la promocidn y la recordacidon de marca de los productos que darian como resultado la
prescripcion médica (generacion de demanda). Adicionalmente, realizaban el reconocimiento de
campo y la actualizacion de dicha informacién en el sistema interno de gestion de clientes (nuevos
clientes, acciones de la competencia, visibilidad de marca, cambio de recetas, etc.).

Un representante médico de T-Cuida era un profesional con capacitacién médica de alto nivel,
lo que le permitia un relacionamiento estrecho con los profesionales de salud ganado a través de visitas
presenciales programadas, segun el perfil del médico. Y como parte de la recordacién de marca tenian
la tarea de entregarle directamente las muestras médicas que reforzaban la propuesta de valor y el
posicionamiento de la marca T-Cuida. La labor de un representante médico se desarrollaba
principalmente en el campo, por lo que sus perfiles no eran para labores de oficina.

Este equipo de fuerza promocional lo conformaban 144 personas, de las cuales 70% eran
mujeres y 30% eran hombres.

Para cubrir esta posicion se requeria alrededor de 45 dias por lo riguroso del proceso de
seleccidn y el perfil 3.0 buscado acorde a los valores y a las nuevas competencias exigidas en T-Cuida.
Los seleccionados recibian una induccion cultural de una semana y una operativa de cuatro semanas,
lo que permitia niveles de adaptacidn dptimos en menores tiempos. Parte de ésta, consideraba la
interiorizacion de sus principales labores mostradas en los “Basicos del representante médico” y de la
imagen que debian reflejar, la cual se describia en la “Visita médica diferenciadora” (Ver Tabla 11y

Tabla 12).
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Tabla 11

Bdsicos del representante médico T- Cuida

BASICOS DEL REPRESENTANTE MEDICO

7

Llevar exitosamente los cursos y/o talleres de induccién, capacitacion y formacion.

Realizar fichero y cobertura optima promedio de visita médica (92.5%) y visita a farmacias
(100%), de acuerdo con el ruteo dptimo.

Realizar la promocién a los médicos, segun las técnicas de ventas — Learning y Decalogo de la
visita médica diferenciadora, priorizando siempre el descubrir y otorgar el “valor agregado” al
médico.

Realizar promocidn, ventas y colocaciones en farmacias, cadenas y clientes potenciales, seguin
técnica de ventas y Decdlogo de la visita de farmacia.

Revisar e implementar planes de accién y estrategias de fidelizacidén, segun productos,
médicos y zonas en caida.

Trabajar, integradamente con todos los miembros de la zona, equipo y areas de soporte.

Realizar las tareas administrativas propias de la posicién.

Fuente: elaboracion propia

Tabla 12

Visita médica diferenciadora T- Cuida

# VISITA MEDICA DIFERENCIADORA PERFIL

1. Mantener una imagen integra, personal y profesional, INTEGRO
demostrando respeto, optimismo y amabilidad en cada contacto.

2. Adecuar la visita segun el perfil del cliente, hacerla coherente con CONSISTENTE
contacto anterior, haciéndolo sentir Unico.

3. Ser persistente y criterioso para establecer contacto en el DETERMINADO
momento y tiempos apropiados, procurando la frecuencia y
cobertura establecida.

4. Reflejar una constante preparacion académica y técnica acorde a EXPERTO
las necesidades reales del cliente.

5. Poseer comunicacién efectiva, con empatia y precisién en todo ASERTIVO
momento.

6. Tener impetu, ganas, curiosidad e identidad con mi empresa, APASIONADO
imponiendo dinamismo en mis acciones.

7. Generar conexion con el cliente mas alla de un simple contacto, COMPROMETIDO
desarrollando y priorizando el valor agregado, asi como
cumpliendo las promesas a cabalidad.

8. Brindar un servicio de excelencia para que el cliente nos reconozca EXTRAORDINARIO
como una empresa extraordinaria y comprometida con la salud y
bienestar de la sociedad.

9. Sobreponerse ante adversidades, encontrando una oportunidady RESILIENTE
comenzando de nuevo con optimismo.

10. Reflejar el trabajo estrecho y coordinado con las dreas de soporte  INTERACTIVO

y servicio de nuestra organizacion, consolidando la marca T-Cuida.

Fuente: elaboracion propia
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Asi también, T-Cuida contaba con un gerente de promocidn y un capacitador médico encargados
de actualizarlos todos los meses, en conocimientos cientificos y de productos, técnicas de venta y de
negociacion.

Su formacién se complementaba de manera integral con el desarrollo de competencias tanto
profesionales como personales, con talleres, coloquios y/o cursos presenciales o virtuales a través de
la plataforma Campus T-Cuida.

Su desempefio era evaluado semestralmente por sus lideres a través de una plataforma virtual
gue media las competencias y fijaba los objetivos cuantitativos anuales.

Las compensaciones de los representantes médicos eran acordes al mercado segun politica de
equidad salarial. Tenian un basico e incentivos mensuales, los cuales en su mayoria eran alcanzados;
el promedio anual de los Ultimos afios era cerca del 100%.

Los indicadores de desempeiio empleados para el calculo de sus incentivos mensuales eran:

e Cobertura médica, nivel porcentual de cumplimiento de los contactos o Vvisitas
programadas a los médicos durante el ciclo promocional.

e Prescripciones, estadistica de las recetas generadas por los médicos brindada por una
entidad dedicada a la captura de esta informacion.

e Participaciéon de mercado, indicador porcentual que compara la cifra de mercado de T-
Cuida versus la del total, seglin zona, especialidad, productos asignados.

e Rotacion, indice de consumo de inventario en las cadenas y farmacias independientes
asignadas.

También contaban con premiaciones trimestrales y anuales por cumplimiento de indicadores
cuantitativos, que debian ser alcanzados mostrando un comportamiento sin faltas de conducta.

Asi mismo, para facilitar su movilizacidn tenian un sistema de plan auto, el cual incluia
mantenimiento, reparacién y gasolina.

1.4.5 Gerentes de territorio

Los gerentes de territorio eran quienes lideraban a la fuerza promocional y reportaban a la
gerencia de promocién, 11 de los 12 habian llegado a esta posicidn por concurso interno, el cual exigia
encontrarse en los primeros puestos del Ranking del Programa de Gestion de Talento y haber pasado
por una evaluacién con énfasis en competencias de liderazgo.

La estructura de sus compensaciones y reconocimientos eran de acuerdo a los resultados de su
equipo y adicionalmente, se les otorgaba un bono anual de un sueldo segun sus resultados de
desempeno y los cumplimientos de sus objetivos.

A inicios del mes de julio del 2020, Luz Lépez, gerente general de Laboratorio T-Cuida S.A.

revisaba los resultados de la empresa y se preguntaba qué decisién debia tomar.



Capitulo 2. Teaching Note
2.1 Resumen ejecutivo

El desarrollo del caso se inicia en el 2018 con el cambio de la gerente general de Laboratorios T-
Cuida S.A., quien liderd una transformacion organizacional que habia llevado a potenciar el liderazgo
de la empresa. Con la llegada de la pandemia en el 2020 y sus escenarios inciertos, enfrentd Luz con
su equipo gerencial una serie de decisiones directivas en torno a la modalidad de trabajo del personal
para asegurar su integridad, de sus familias y de los clientes.

Después de revisar los resultados comerciales y de gestion de personas, la gerente general tiene
gue revisar su decisién respecto a mantener o no a los representantes médicos en trabajo remoto,
evaluando los impactos en la eficacia, atractividad y unidad de la empresa.

2.2 Objetivos académicos

El caso T-Cuida S.A. tiene como objetivos:

e Analizar la importancia de la transformacion organizacional, realizada en la organizacion
previamente a la pandemia Covid-19, en la toma de decision inicial de la gerente general.

e Mostrar la importancia de analizar los tres niveles de la organizacién con el modelo de
diagnéstico del Octégono para la toma de decisiones.

e Definir el plan de accién de las alternativas de solucion elegidas frente a los problemas
encontrados.

El presente caso puede ser utilizado para el programa de gobierno de personas de instituciones
universitarias de pregrado y postgrado.

2.3 Preguntas para la orientacion del caso
e (iQué problemas tiene la gerente general?
e (El cambio organizacional influyé en la toma decision inicial?
e (iQué debe hacer la gerencia general ante los resultados obtenidos?
e (iComo se afectara la eficacia, atractividad y unidad luego de la toma de decisién?
e (Cudles son los motivos y motivaciones de la Gerente General?
2.4 Analisis del Octégono
2.4.1 Entorno externo

El sector lo conforman laboratorios nacionales y extranjeros, algunos con fabricacién local y
otros de importacidn. La competencia se da entre productos de marca y el precio de los genéricos.

La dinamica del negocio farmacéutico cambid con la concentracién de la venta minorista a través
de una cadena de farmacias, cuya diferenciacion era la estrategia de menores precios que afectaba la

sostenibilidad de los negocios.
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El Ministerio de Salud regula el sector que viene sufriendo alta rotacidon de sus autoridades
afectando la gestién interna.

El mercado farmacéutico al cierre del 2019 venia en decrecimiento y al primer semestre del
2020, debido al entorno de pandemia Covid-19, ha repuntado mayormente por el consumo de
medicamentos asociados al tratamiento del virus.

2.4.2 Primer nivel- Sistema formal- Eficacia
2.4.2.1 Estrategia:

e Productos farmacéuticos de marca, de precio competitivo, con prestigio reconocido en el
mercado y con una propuesta de valor de servicio personalizado al cliente (médico /
paciente / sociedad)

e C(lientes: B2B

- Distribuidora exclusiva que maneja el 97% de su venta a otras distribuidoras y cadenas
de farmacia

- Clinicas y hospitales

e Ventaja competitiva

- Ecosistema de servicio al cliente (al servicio de la salud), impulsado por la
transformacidn organizacional.

- Equipo de representantes médicos con alto nivel de profesionalizacién y orientacidn al
servicio que les permite un relacionamiento directo y estrecho con los profesionales de
salud.

En el entorno Covid-19 la productividad de la visita médica durante los primeros meses fue casi
nula, por otorgamiento de licencias y vacaciones y, en los dos siguientes meses, por la redefinicion de
sus labores.

Las posiciones de T-Cuida en prescripciones y participacion del mercado vienen en descenso, los
niveles de cobertura médica virtual son muy bajos y los resultados de las ventas en el mes de junio del
2020 alcanzan sélo el 75% del presupuesto mensual.
2.4.2.2 Sistema de direccién:

e Nueva misidn y visién al 2025.

e Definicion de competencias transversales para ser viable su vision.

e Definicion de impulsores estratégicos: eficiencia operativa (tecnologias agiles, inteligencia
de negocios, etc.), normativas éticas, proceso de gestiéon de demanda y ventas, proyectos

para lanzamiento de nuevos productos, perfil 3.0, clima laboral, etc.
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Sistemas y programas de gestidon de personas: jerarquizacidon de puestos, procesos de
seleccidn, compensaciones, induccién, capacitacién y desarrollo, desempeiio y fijacidn de
objetivos, programas de equidad, programas de bienestar, etc.

Relevamiento de procesos para simplificacién de tareas.

Reglamento Interno de trabajo y cddigo de conducta.

Programas de responsabilidad social empresarial.

Comunicacion y relacionamiento horizontal continto a través de canales internos.

Plan para la vigilancia, prevencién y control de Covid-19 en el trabajo.

Nueva jornada de trabajo para los representantes médicos.

Sistema Unico de gestion de clientes (CRM de creacidn propia).

Estructura formal:

T-Cuida es una filial de un laboratorio latinoamericano con 220 colaboradores, entre
administrativos y fuerza promocional en Lima y Provincias, siendo estos ultimos el 70% del
total de personal.

Estructura organizativa jerarquica con relacionamiento horizontal con cinco areas
principales que reportan a gerencia general. Creacién de departamento de
comunicaciones internas y externas con reporte a gerencia de gestion de personas.
Nuevo perfil exigido de colaboradores 3.0 basado en valores y competencias transversales,
con foco en la posicidn de representantes médicos, siendo el 21% nuevo personal. Por
entorno Covid-19 se tiene un sobredimensionamiento del equipo de representantes

médicos al virar al modelo de visita médica virtual.

Segundo nivel- Sistema informal espontdneo- Atractividad

Saber distintivo:

Laboratorio farmacéutico con mas de 25 afos en el mercado con sélida y reconocida
trayectoria.

Gerente general y gerente comercial con amplia experiencia en el sector, y gerente de
gestidn de personas con conocimiento de la operatividad del negocio.

Colaboradores con perfil 3.0 (formacidn integral) con valores y competencias transversales
con vision 2025.

Representantes médicos y gerentes de territorio capacitados y entrenados
continuamente.

A la fuerza promocional se le da mayor tiempo de entrenamiento y capacitacién médica
para profesionalizarlos mas, sin embargo, la visita virtual no permite del todo poner en

practica lo adquirido por las dificultades en el contacto con el médico.
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La fuerza promocional no esta realizando trabajo presencial y no estd actualizando el
sistema de gestidn de clientes y, especialmente, el relacionamiento con los médicos y
dependientes de farmacias. Existe un sistema unico de gestion de clientes (CRM de
creacion propia) que no se esta actualizando.

Se cuenta con programas de servicios al cliente, Unicos y personalizados.

2.4.3.2 Estilos de direccion:

Luz Lépez, gerente general es visionaria, pragmatica y disciplinada con alta orientacién a
los resultados, innovadora y con interés genuino en las personas.

Brianna Pastor, gerente comercial es de caracter estructurado, firme y competitivo.
Calmada y resiliente.

Serena Jiménez, gerente gestion de personas es directa y objetiva, de trato cordial y

empatico, con alta disposicién a las personas.

2.4.3.3 Estructura real. Las labores de la posicion de representante médico cambian para adecuarse

2.4.4
24.4.1

a la coyuntura, virando su rutina de visita médica presencial a una visita médica virtual,

empleando sélo el 50% del tiempo que antes ocupaban en ello.

Tercer nivel- sistema informal o espontdneo- unidad

Misidn externa. Productos farmacéuticos de alta calidad, con BPM (buenas practicas de

manufactura) complementados con una propuesta de valor para sostener relaciones de largo

plazo con sus clientes y con la sociedad.

2.4.4.2 Valores. Decisiones tomadas por motivacion racional por motivos trascedentes, colocando

en el centro a:

Los colaboradores, apostando por su estabilidad laboral, su desarrollo integral y
especialmente, salvaguardando su seguridad y bienestar.

La comunidad de instituciones de salud, desviando las inversiones de marketing para
donaciones de equipos de proteccion personal que es la necesidad latente del personal de
salud en el entorno Covid-19.

La sociedad, al ofrecer programas gratuitos de educacién en salud.

2.4.4.3 Mision interna:

Lema: “La persona es primero ante cualquier decisién”.

Conocimiento y desarrollo de colaboradores de manera integral, tanto profesional como
personal.

Ambiente de confianza con comunicacién efectiva como eje estratégico.

Enfoque de cuidado, seguridad y bienestar en los colaboradores y sus familias.

Clima Laboral con altos niveles de satisfaccion.
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Interés por medir la gestion realizada desde inicios de la pandemia en cuanto al cuidado que la

organizacién habia demostrado frente a la crisis, en el liderazgo ejercido por sus jefaturas y gerencias,

y en su sentir frente al entorno laboral y familiar, logrando un 95% de satisfaccién general.

2.5 Identificacion del problema, alternativas y soluciones

e Eficacia: La visita médica virtual a través de las herramientas usadas no suple la visita

e Atractividad: no se ha identificado problema significativo.

Unidad: no se ha identificado problema significativo.

2.5.1 Identificacion del problema
médica presencial en los resultados del negocio.
Responsable: Gerente General.

Tabla 13

Alternativas para el problema de eficacia

. . B Impacto en Impacto en Impacto en
Alternativas de solucion . . .
Eficacia Atractividad Unidad
Retorno inmediato a visita médica Seincrementa  Seincrementa En riesgo la
6 6 confianza

presencial con protocolos de
bioseguridad.

Retornan a visita presencial de
manera progresiva, iniciando un

modelo hibrido (50/50).

Contratacién de consultora de
disefio de programas de
recordacién de propuesta de valor
de productos T-Cuida, asi como de
consultora de investigacion de
mercado para toma de decisiones
estratégicas, manteniendo en
remoto al equipo promocional.

Se incrementa
4

Se incrementa
2
Hay costos
adicionales

Se incrementa
3

Se mantiene
0
Los
representantes
médicos no
aprenden de lo
gue pasaenla
calle

Se incrementa
1

Se incrementa
4

Fuente: elaboracion propia

2.5.2 Alternativas

1. Retorno inmediato a visitas médicas presenciales con protocolos de bioseguridad.

e Impacto en la eficacia:

> (++) Se incrementa por la promocién directa de los productos al médico, lo que

decanta en la recordacién de la marca y en resultados positivos en la generacién de

demanda.
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> (++) Se incrementa por la mejor cobertura de la visita médica logrando completar la
totalidad de los contactos de la base de clientes y obteniendo informacidn de sus
nuevas necesidades en el nuevo entorno.
> (+) Se incrementa al ampliar la cartera de clientes nuevos y potenciales surgidos por
el nuevo entorno
> (+) Se incrementa al tener conocimiento de los cambios del mercado en este
entorno, permitiendo tomar acciones de inmediato que reviertan resultados.
e Impacto en la atractividad:
> (++) Se incrementa el saber distintivo al mantener el relacionamiento con los
médicos y por la obtencion de mayor informacidn del mercado y de los clientes que
fortalece el CMR para la toma de decisiones gerenciales.
> (++) Las competencias del perfil 3.0 de los representantes médicos se pondrian en
practica, generando mayores propuestas de valor a las necesidades de los clientes.
(++) Los nuevos representantes médicos, que no habian tenido la oportunidad de
salir a visita presencial, se desarrollarian integralmente al poner en practica los
conocimientos y competencias adquiridas en su induccién virtual.
e Impacto en la unidad:
> (-) Disminuye la confianza al tener que salir a realizar visita médica presencial en un
entorno pandémico sin contar aun con una vacuna de proteccién y el temor a
transmitir el virus a sus familias y clientes.
> (+) No habria sobredimensionamiento de la fuerza promocional al poder realizar la
totalidad de contactos de la cartera de clientes por lo que se evitaria la reduccidn
de personal.
2. Retornan a visita presencial de manera progresiva, iniciando un modelo hibrido (50/50).
e Impacto en la eficacia:
(+) En relacién con la alternativa #1, el impacto de las visitas presenciales podria ser
del 50%. Ademas de los logros de las rutinas virtuales.
e Impacto en la atractividad:
> (+) Se incrementa el saber distintivo con menor agilidad por modelo hibrido versus
modelo presencial completo.
> (+) Las competencias del perfil 3.0 de los representantes médicos se pondrian en
practica, generando propuestas de valor a las necesidades de los clientes de manera

progresiva.
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(+) Los nuevos representantes médicos requeririan mayor tiempo para su desarrollo
integral en cuanto a poner en practica lo aprendido, pero no se pierde su potencial

de perfil 3.0.

e Impacto en la unidad:

>

(-) En el corto plazo se genera malestar al salir a visita presencial: por no existir
vacuna aun vy por la preocupacién de ser probables vectores con su familia y con los
clientes.

(+) Se genera confianza porque se les permite ir adecuandose al modelo presencial
a tiempo completo, habituandose a las medidas de bioseguridad requeridas.

(+) Se genera seguridad al mantener la estabilidad laboral de todo el equipo

promocional

3. Contratacién de consultora de disefio de programas de recordacién de propuesta de valor

de productos T-Cuida, asi como de consultora de investigacion de mercado para toma de

decisiones estratégicas, manteniendo en remoto al equipo promocional.

e Impacto en la eficacia:

>

>
>
>

(-) Alta inversion en la contratacién de consultora de disefio de programas.
(-) Alta inversion en la contratacién de consultora de investigacion.

(++) Se amplia cartera de clientes nuevos y potenciales.

(+) Se incrementa la generacion de demanda.

(+) Se incrementa la toma de decisiones eficaces al contar con estudios precisos.

e Impacto en la atractividad:

>

vV V V V

(+) Se actualiza la informacion de mercado y de los clientes segun alcance
contratado.

(+) Se aprende nuevas formas de recordaciéon de marca.

(+) Se incrementa la innovacion al contar con nuevas formas de llegar a los clientes.
(-) Se disminuye el saber distintivo del rol del representante médico.

(-) Se disminuye el desarrollo de las competencias del perfil 3.0 de los
representantes médicos al no poder ponerlo en practica de manera presencial.

(-) No se desarrolla a los nuevos representantes médicos al no tener experiencia en

la visita presencial.

e Impacto en la unidad:

>

(++) Se incrementa la confianza al sentir que se mantiene el trabajo remoto en

situacion de incertidumbre.



>

2.5.3 Solucion
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(++) Se brinda un clima de bienestar y seguridad para el representante médico y su
familia.

(+) Se incrementa la confianza al sentir el apoyo de nuevas herramientas que
ayudardn a obtener mejores resultados.

(-) Se mantiene el sobredimensionamiento en la fuerza promocional generando

inseguridad, especialmente en los nuevos.

La gerente general debe decidir la alternativa 2 que genera impactos positivos en las tres

dimensiones. A pesar de obtener en la evaluacidn puntaje menor que la alternativa 1, su motivacién

racional por motivos trascendentes presente en su estilo de liderazgo y en la cultura organizacional de

T-Cuida la llevard a elegir esa alternativa.

2.6 Plan de accidn

Luz Lépez, gerente general debe reunirse con Brianna Pastor, gerente comercial y Serena

Jiménez, gerente de gestién de personas para anunciar su decisidon de retornar a la presencialidad al

equipo de la fuerza promocional de manera progresiva, lo mas pronto posible.

Las acciones que deberan realizar implican:

e Implementar el plan de retorno al trabajo presencial gradual con las medidas de

bioseguridad necesarias, el cual ya se encontraba aprobado por las autoridades y que

habia sido desarrollado con la asesoria de un equipo médico.

e El plan debera tener en cuenta las siguientes consideraciones:

>

>
>
>

Solo aplicar a zonas del pais de niveles de alerta moderado.

Se realizard en los exteriores de los domicilios de los médicos que lo autoricen.

No visitar médicos que atiendan enfermedades respiratorias.

Solo visitar las instituciones que no atiendan pacientes Covid-19.

Se realizard visitas presenciales mayoritariamente y el resto virtuales, segun
necesidades del cliente, coordinado con el gerente de territorio y el gerente de

promocién.

e Implementar reuniones de las tres gerencias con cada uno de los equipos de la fuerza

promocional para comunicar la decisidn. Darles a conocer las medidas de bioseguridad

rigurosas que se estaran implementando previamente a su salida a campo y resolver sus

inquietudes.

e Implementar un plan de comunicacidon para dar a conocer a toda la organizacion la

decision tomada (motivos) y las medidas preventivas que se ejecutaran, asi como para

alentar al equipo de la fuerza promocional en su nuevo reto.
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e Implementar la capacitacidn y el entrenamiento para el cumplimiento de los protocolos
de bioseguridad y el uso adecuado de equipos de proteccién personal.

e Implementar la capacitacidon de “Adaptacion al cambio y resiliencia en entorno Covid-19”
para todo el equipo de la fuerza promocional y de “Liderando ante la adversidad” para los
gerentes de territorio. Esto adicionalmente a las charlas de bienestar que se vienen
impartiendo a los colaboradores y sus familiares.

e Negociar la cobertura al 100% del seguro médico familiar y seguro de vida para casos de
contagio de Covid-19.

e Monitorear diariamente a través del profesional de salud a los representantes médicos en
trabajo presencial mediante la Ficha de Sintomatologia virtual.

e Monitorear el bienestar de todos los colaboradores, con mayor foco en los equipos de la
fuerza promocional que salen al campo, evaluando y levantando situaciones que no les
permitan el retorno a la presencialidad.

e Continuar con el horario flexible para mantener el equilibrio laboral-familiar.

e Monitorear semana a semana los indices de riesgos por zonas para determinar la

presencialidad por representante.

Monitorear los KPI’s para evaluar los resultados del negocio.
Realizar la evaluacién de clima laboral con Great Place to Work® en tres meses.
2.7 Los motivos

Los motivos que Luz tiene para tomar esta decision son:



Tabla 14

Motivos de Luz
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Motivos

Retornarlos a visita médica presencial gradualmente

Extrinsecos

Ser reconocida como gerente general con el laboratorio en
primera posicion en prescripciones y participacién en el
mercado competitivo, aun en tiempos dificiles, con altos niveles
de productividad

Ser reconocida por adelantarse a realizar una transformacion
organizacional previamente a la pandemia, que soportd el
entorno de alta incertidumbre

Reconocimiento por estar dentro del Ranking de GPTW a pesar
de tiempos pandémicos

Ganar la lealtad y compromiso del equipo promocional de T-
Cuida y de sus familias, en un modelo hibrido para obtener
mejores resultados

Ser reconocida por los médicos por su buen manejo al realizar
una visita médica presencial con altos estandares de
bioseguridad

Intrinsecos

Tener experiencia como lider efectivo en tiempos de alta
incertidumbre y transmitirlo a su equipo gerencial
Adquirir aprendizaje operativo al ganar know-how de visita
médica presencial efectiva en entorno pandémico

Trascendentes

Honrar la misidn y visién de T-Cuida al tomar la decisidn

Saber mandar bien, al ser lider que decide priorizando el
cuidado de su equipo humano sin descuidar la competitividad y
sostenibilidad del negocio

Velar por mantener un clima laboral positivo para los
colaboradores

Garantizar la continuidad de empleo a todos los representantes
médicos que integran T-Cuida

Desarrollar el perfil 3.0 del representante médico potenciando
su empleabilidad

Dar tranquilidad a las familias de los representantes médicos al
hacerles saber las extremas medidas de bioseguridad tomadas
por T-Cuida

Contar con clientes agradecidos por cubrir sus necesidades
reales al estar presentes en la visita médica

Practicar la humildad y la prudencia al prevalecer, en la toma de
decisién, el cuidado de las personas sobre los aspectos
econdmicos.

Fuente: elaboracion propia



Conclusiones

La transformacién organizacional de T-Cuida en los ultimos afios previos al entorno Covid-19
prepard a la organizacion para ser sostenible aln en entornos inciertos:

e La nueva misidn y visidn al 2025 tenia en cuenta el impacto de las decisiones en las tres
dimensiones de la organizacion (eficacia, atractividad y unidad).

e Los valores de la organizacidn eran respaldados por los lideres, quienes tenian un perfil
con alta orientacidon a desarrollar a las personas de manera integral y a mejorar el
bienestar y el clima laboral de sus equipos.

e Lacomunicacién se fortalecié como un eje estratégico primordial.

e La mejora en eficiencia operativa sostuvo la agil adaptacién al nuevo entorno.

e Ladefiniciény el desarrollo del perfil 3.0 permitié contar con las competencias requeridas
para la situacidn presentada.

Debido a los diversos impactos y cambios que la pandemia del Covid-19 origind en la salud,
economia y relaciones sociales de los colaboradores, se determind un enfoque de gestion
con mayor énfasis en las personas, robusteciendo los programas orientados a brindar
seguridad y bienestar, lo cual honraba la misién de T-Cuida.

Si bien en la alternativa del retorno progresivo de la fuerza promocional a la presencialidad
deterioraba la unidad en corto plazo, debido a la inseguridad que les representaba el trabajo de campo
dentro de este contexto, los planes de accion contemplan un riguroso cuidado en los protocolo de
bioseguridad implementados, con asesoria especializada y un manejo fino de la comunicacién al
equipo de la fuerza promocional durante todo el proceso, asi como un monitoreo de su bienestar
personal y familiar.

Del andlisis de la decisién, concluimos que, a Luz, si bien le interesa sostener los resultados del
negocio y fortalecer el saber distintivo, que era una de las ventajas competitivas que T-Cuida impulsaba
en todas sus acciones, valora y prioriza el bienestar y la seguridad de las personas (colaboradores,

familiares y clientes) cumpliendo con el propésito trascendente delineado en la misidn y vision.
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