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Fernando Arnal,
director de RR HH de
Cofares.
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Natural de Zaragoza y licenciado en Derecho por
la universidad de esta localidad, Fernando Arnal
lleva casi 20 anos ligado a los recursos humanos,
desde que en 1987 entrara a formar parte de:la
plantilla de Bodegas AGE. Desde entonces, ha
ocupado diversos cargos de responsabilidad en Q
companias de alimentacion como La Bella Ea@&?ﬁ.
Galletas Cuétara, que supuso su llegada a Ma-

drid. Desde finales de 2001, Arnal es el responsasi

ble de Recursos Humanos de Cofares, la mayor™ %

~ e cooperativa farmacéutica espanola, que actual- W

% mente da servicio a unos 12.000 clientes; yiregis** k

= tro una cifra neta de negocio consolidi_ﬁ?‘f‘; o

- unos 2.300 millones de euros en 2005, un'840% \
ot mas que el aino anterior. 2 p o
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iCuales cree que son las peculiaridades que tie-
ne Cofares en la gestion de recursos humanos?
Nuestra actividad principal, la distribucion de pro-
ductos farmacéuticos, estd marcada por varios fac-
tores, entre los que destaca la integridad y la rapidez
del servicio. Para tener una idea de la complejidad
que esto supone, hay que pensar que nuestro cata-
logo tiene casi 30.000 articulos, que el farmacéutico
remite su pedido a nuestros almacenes al mediodia
y que a partir de las cuatro de la tarde empieza el
reparto a las farmacias. El ano pasado, por ejemplo,
servimos mas de 400 millones de cajas de medica-
mentos.

Desde el punto de vista de los recursos humanos,
eso implica que los 29 almacenes de distribucion
que tenemos en toda Espana tienen que estar di-
mensionados y preparados para esta actividad, casi
frenética, durante las dos o tres horas principales de
la jornada. De hecho, casi el 80% del personal de la
empresa se dedica a esta actividad directa.

Sin embargo, ya desde hace anos las cooperativas
farmacéuticas han dejado de ser meros distribuido-
res de medicamentos para pasar a ser proveedores
de servicios empresariales para sus socios. Esto
hace que también contemos con profesionales de
alta cualificacion, tanto para la gestion comercial
como para el disefio y mantenimiento de los servi-
cios ofertados.

Entonces, ;como definiria la estrategia de gestion
de personas en Cofares?

Por un lado, la gestion de relaciones laborales sigue
teniendo un peso importante, dada la configuracién
de la plantilla y el hecho de que negociamos un nu-
mero importante de convenios. Actualmente, en
algunos de los almacenes estamos afrontando un
gran cambio generacional de los operarios, porque
Cofares estd formada por entidades que, en algunos
casos, tienen mas de cincuenta anos de vida. Esto
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almuerzos con talento

determina que en parte de los almacenes la media
de edad sea alta. La gestion de profesionales es otra
de nuestras facetas. Se trata de una actividad mas
reciente en la organizacion, ya que la preponderan-
cia de las relaciones laborales relegaban a segundo
plano la puesta en marcha de politicas activas de re-
cursos humanos, desarrollo, etc. Sin embargo, en el
plan estratégico que acaba de aprobar el consejo
rector, equivalente al consejo de administracién en
una cooperativa, se incluye un apartado dedicado a
la gestion del talento, en el que aparecen medidas
de perfiles de competencias por roles, gestion del
desempeno, formacién, compensacion flexible, etc.

¢Cuales son los objetivos del departamento?
Entre todos destacaria uno especifico, y que ademas
consta en nuestro plan estratégico. Es el de conse-
guir que los mandos intermedios responsa-
bles de gestionar profesionales estén en
condiciones de asumir la gestion del desa-
rrollo profesional y el desempeno de sus
colaboradores. En una organizacion como
la nuestra, que proviene de una filosofia
organizativa jerarquizada y que, ademas,
tiene una estructura territorial extensa, es
impensable que la direccion de Recursos
Humanos pueda gestionar directamente
estas funciones vitales. Necesitamos que
el directo responsable de estos profesiona-
les asuma su papel de “entrenador” y pro-
ponga vias de desarrollo, acciones para
conseguirlo, oportunidades para practicar-
lo... Hace un par de anos que venimos uti-
lizando el simil deportivo, que nos parece
cercano a casi todos y que proporciona
ejemplos validos del entrenador que con-
sigue llevar a su equipo al triunfo.

¢Podria detallar las herramientas que
estan utilizando para detectar, evaluar y

Creamos valor, creamos futuro... desde las personas

David Marchal

retener el talento en la compania?

Por regla general, todos los profesionales son obje-
to de un proceso de seleccidn por nuestro propio
departamento de Seleccidon. Con las pruebas y
entrevistas realizadas, el informe que recibe el jefe
del area solicitante ya incluye recomendaciones y
pautas de desarrollo profesional. Una vez incorpo-
rado, el sistema de gestion del desempeno incluye
tanto la evaluacion del logro sobre los objetivos
marcados como un analisis del perfil de competen-
cias. En este sentido, tenemos dos catalogos de per-
files: uno general y otro adaptado al equipo comer-
cial. En ambos hemos incluido las competencias
basicas, que van desde la capacidad comercial o de
influencia, hasta la toma de decisiones o el compro-
miso con la organizacion, y un parametro de medi-
da basado en conductas observables. El ciclo tiene
que cerrarse con la propuesta de acciones de mejo-
ra en las competencias de puntuacién mas baja o las
mas necesarias para su actividad concreta, propues-
tas por el evaluador al colaborador.

¢Cuales son las principales caracteristicas de los
empleados de Cofares?

2 1y DE‘Oplerﬁatt-‘ez_?\f

e OF,




El ano pasado, el promedio de la plantilla fue de
1.750 trabajadores en los 29 centros de trabajo
de los que disponemos. La distribucion es irregular,
pues en las oficinas centrales de Madrid somos
unas 700 personas, mientras que en el almacén de
Las Palmas de Gran Canaria, por ejemplo, sélo hay
seis. Ahora bien, si promediamos, la media de edad
es de 39 anos con 14 de antigliedad. En cambio, si
vamos al detalle, nos encontramos con almacenes
en los que la media es de 50 anos y en otros de 30.

En lo referente al indice de rotacion, el mayor se
produce en el personal operario. Las contrataciones
por puntas de actividad o las sustituciones por
enfermedad y vacaciones son las causas de esta
eventualidad. Finalmente, el 17% de la plantilla es
titulado universitario, y de éstos el 60% son licencia-
dos en Farmacia.

¢Y cual es la estructura del departamento de
Recursos Humanos de Cofares para dar servicio a
toda esta plantilla?

La direccion del area pertenece al Comité de Direc-
ciéon y, por tanto, reporta a la Direccion General.
Nuestra funcion en todas sus vertientes esta cen-
tralizada, es decir, damos servicio a todos los
almacenes, de los cuales los de fuera de Madrid
estan organizados en sociedades mercantiles filia-
les, y a las empresas que proveen servicios al mun-
do de la farmacia o la salud. De esta forma, la admi-
nistracién de salarios y contratos, el control de
gestion, la seleccion, el desarrollo, la formacién y la
coordinacion de prevencion de riesgos lo gestiona-
mos de forma centralizada. Ademas, negociamos
directamente diez convenios o acuerdos de empre-
sa, por lo que las relaciones laborales también ocu-
pan un lugar importante en nuestra actividad ordi-
naria. Para todo ello contamos con trece personas,
mas dos que provienen de la actual promocién de
practicas laborales.

¢Qué métodos de formacion utilizan?, jcomo les
estan ayudando las nuevas tecnologias en este
proceso?

La inmensa mayoria de la formacion es presencial,
en grupos in-company, tanto para contenidos gené-
ricos como para otros que pedimos especificamen-
te a los distintos proveedores. En cuanto a las nue-
vas tecnologias, todavia no hemos empezado a
fondo con el e-learning. Si es cierto que tenemos
abierto un “hueco” en la intranet, pero esta pen-
diente de que determinemos qué parte del plan de

formacion canalizamos por esa via, ya sea de forma
exclusiva o como apoyo a la tradicional.

En total, dedicamos un promedio de nueve horas
de formacién por empleado. Eso si, cuando cerre-
mos los datos del presente ano, este dato subira de
forma importante, dado el incremento que desde
enero hemos dado a los cursos de formacion.

En este sentido, iconsideran la formacion como
una herramienta para conseguir los objetivos de la
empresa o como una ayuda adicional para comple-
mentar la carrera profesional de sus empleados?

Supongo que a todos los profesionales de recursos
humanos a los que se nos haga esta pregunta que-
rriamos contestar que buscamos ambas finalida-
des. En nuestro caso, ademas de los cursos de for-
macion destinados a proveer de habilidades o
destrezas sobre técnicas directamente aplicables al
trabajo, o a mantener y actualizar conocimientos
necesarios para su puesto, acabamos de poner en
marcha el Programa de Desarrollo Profesional des-
tinado a jovenes licenciados de la empresa y a cua-
dros medios. Esta iniciativa esta organizada en
varios niveles, desde los junior, con dos a cuatro

anos de antigliedad en la empresa, hasta
jefes de departamento con diez. Su virtud
es que les proporciona los conocimientos
que cualquier profesional de la gestién
deberia poseer, con independencia de su
especialidad, departamento o, incluso,
sector.

Relacionado con esto han creado la cate-
dra Gestion Empresarial Farmacéutica
junto con la Universidad San Pablo CEU.
{Como valoran la relacion con las univer-
sidades en su plan de formacion a los
empleados?

La catedra en la Universidad San Pablo
CEU ha empezado su actividad organizan-
do cursos para farmacéuticos, sean socios
o no de la cooperativa. En el futuro, y éste
es un proyecto impulsado por el propio pre-
sidente de la cooperativa, se organizaran
cursos de posgrado para formar a futuros
gestores de este sector, parte de cuyos con-
tenidos podran ser impartidos por nuestros
profesionales. Hay que tener en cuenta que
el mundo universitario es un objetivo
importante para nosotros, puesto que en él
se encuentran nuestros futuros profesiona-
les, pero también los que formaran el mun-
do de la farmacia.

A la vez, hemos puesto en marcha un programa
de practicas becadas en la empresa para recién
licenciados de cualquier especialidad. De hecho,
este ano tenemos unas veinte personas trabajando
en los diferentes departamentos de la empresa.
También acudimos a los foros de empleo que ulti-
mamente estan organizando las universidades para
dar a conocer la compania, las oportunidades de
empleo y el programa de practicas.

Recientemente han firmado un acuerdo para pres-
tar asistencia socio-preventiva a sus empleados y
sus familias. ;Como es su politica de retribucion y
qué otros beneficios o gratificaciones sociales reci-
be la plantilla?

Este ano hemos empezado a aplicar, por primera
vez, el resultado de una graduacion de puestos que
realizamos el ano pasado. Estuvimos buscando en
el mercado un producto que nos ofreciera un resul-
tado objetivo con una necesidad de administracion
y mantenimiento ligeros. La graduacion de puestos
nos permite tener en cuenta la equidad interna y

programar crecimientos de salarios vinculados a la
aportacion del puesto y al desempefno. Ademas,
nos facilita contar con una referencia del mercado
para puestos facilmente equiparables. Sobre el
nivel de retribucion, debemos mantener el equili-
brio entre las indicaciones que nos envia el merca-
do, para no perder profesionales formados, y los
costes en un sector en que sus margenes comercia-
les estdn marcados por el BOE y sometidos a la pre-
sion de la politica de reduccion de costes sanitarios
del Estado.

El ano pasado ofertamos a todos los empleados la
poliza de asistencia familiar. Ahora hemos renova-
do el compromiso y ampliado la cobertura de la
prestacion. Pero no nos quedamos sélo en esto. En
estas semanas se esta reuniendo un grupo de traba-
jo para que los propios empleados propongan
medidas de conciliacién que sean realmente efecti-
vas, y la compania pondra en marcha las que sean
empresarialmente asumibles.

Otro de los puntos importantes de un departa-
mento de RR HH es la comunicacion interna. ;Qué
estan haciendo en este sentido?

Hace un ano que pusimos en marcha un plan para
potenciar la comunicacion interna, que en nuestra
organizacion tenia una dificultad anadida a las tipi-
cas resistencias que toda organizaciéon madura pre-
senta. En este sentido, ya existia una convencion
comercial anual que tuvo desde su comienzo un
notable éxito en el objetivo de cohesionar equipos.
Tomandola como base, hemos desarrollado otras
reuniones anuales con los jefes de almacén y con el
equipo de mandos directivos e intermedios de la
empresa. Ambas acciones han resultado un éxito y
nos han ayudado a elevar, en estos colectivos, el
orgullo de pertenecer a una organizacion como la
nuestra.

También hemos puesto en marcha, con igual
efecto y resultado exitoso, los denominados Desa-
yunos con la Direccién. Gracias al compromiso
personal de nuestra directora general, cada mes
reunimos a un grupo de empleados para que, en
un ambiente relajado, reciban informacion sobre
la marcha de la empresa y pregunten lo que les
interesa saber.

Pero el dia a dia de la comunicacién lo volcamos
en laintranet. Acaba de cumplir aho y medio e inten-
tamos que cada semana ofrezca contenidos nuevos
y atractivos y que sea la plataforma de entrada a su
trabajo diario para nuestros empleados.

Por ultimo, se hallan en pleno proceso de fusion
con el Grupo Hefame. Si finalmente ésta se pro-
duce, ;como va a afectar a la empresa y, especial-
mente, a la estructura de la plantilla?

Ahora mismo estamos en el proceso de fusion,
pero si ésta se aprueba o no dependera de los
socios de cada una de las empresas, que deberan
votar y aprobar los términos del acuerdo. Eso si,
lo que hemos constatado hasta ahora es que
ambas empresas son totalmente complementa-
rias. Y es que, mientras que Hefame tiene presen-
cia en la zona del Mediterrdneo, nosotros, aunque
también contamos con almacenes alli, somos
fuertes en el resto de Espana. Por lo tanto, donde
ellos tienen mas cuota de mercado, nosotros tene-
mos menos, y viceversa. Eso tiene un significado
muy claro en el tema del empleo. Si se produce la
fusion, ésta no afectara ni al volumen de empleo
ni a las condiciones de trabajo, porgue ni nosotros
ni ellos podemos hacer frente a nuestros compro-
misos adquiridos con los clientes con la plantilla
de cada una de las empresas exclusivamente. Asi
pues, si la fusion se lleva a término, se creard una
compania de unos 2.500 trabajadores que dara
servicio a mas de 14.000 clientes en toda Espana l
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