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CASO FARMACITY: “UNA EXPERIENCIA DIFERENTE"*

Andrea Serrano y Carlos Stella

Resumen

En el marco del CEEC, este trabajo ha buscado indagar sobre la posibilidad de
encontrar iniciativas empresariales que puedan ubicarse en un Sistema de Economia
Civil.

La busqueda se ha focalizado en la necesidad imperante de un cambio en los modelos
economicos actuales, que no solo han demostrado falencias netamente ‘“utilitaristas”,

sino que han provocado importantes dafios en los “recursos humanos” (las personas!)

de las empresas.

En el Caso Farmacity, nos centraremos en visualizar la presencia del concepto de
reciprocidad que plantea la economia civil. Creemos que es aqui donde podemos
empezar a trabajar el concepto de confianza, requisito ineludible para el

funcionamiento de una economia civil.

(Por qué Farmacity? Hemos elegido el caso Farmacity porque consideramos que
cumple con dos requisitos fundamentales para nuestro trabajo: Participacion de la
empresa en la comunidad civil a través de sus empleados y Voluntad empresarial de un

cambio social.

" El caso fue elaborado en el marco del Seminario Abierto en Economia Humana y Civil del
Centro de Estudios en Economia y Cultura (CEEC).
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I. Liderazgo Responsable: Hacia una Economia Civil®
I1.1.Conceptualizacion

De acuerdo al Dr. Stefano Zamagni ya no es posible concebir a la empresa
exclusivamente como una mercancia; esto significaria olvidar que las empresas, como
organizaciones formales, tienen la tarea de transferir valores y generar expectativas de
progreso, asi como ser uno de los principales lugares para la formacion del caracter

humano.

Es por eso que la propuesta del Dr. Zamagni va en el sentido de pasar de la
responsabilidad social y la responsabilidad social de la Empresa, cuyo centro de
atencion es la ética en el quehacer empresarial, lo que nos lleva a la perspectiva de la
Economia Civil, algo que no nuevo de acuerdo a Zamagni porque se trata de dar una
perspectiva humanista a la economia y siendo su principal reto el hecho de transicionar

de la responsabilidad social de la empresa a la responsabilidad civil de la empresa.

“Lo que ademas se pide a una empresa que quiera llamarse responsable es que, en el
momento mismo en que se pretende iniciar un proceso de innovacion, se esfuerce por
predecir el impacto potencial de la innovacion en la comunidad a la que pertenece y

no solo en su propio rendimiento empresarial”

No es suficiente que las empresas se comprometan ante sus interesados (internos y
externos) tratando de perfeccionar y de aplicar cada vez mas ampliamente los
estindares que han decidido adoptar, sino de hallar la forma de dialogar

argumentativamente con los gobiernos y la sociedad civil organizada.

De lo que se trata ahora, con una conciencia social, es de facilitar la inclusion en el
proceso productivo de todos los recursos, especialmente la mano de obra, garantizando
el respeto de los derechos humanos fundamentales y la reduccion de las desigualdades
sociales. El objetivo es crear empresas civilmente responsables que provean los
instrumentos a su disposicion para acelerar la transicion de un marco institucional
extractivo a otro de tipo inclusivo, en el cual la idea central de que la economia civil es

alcanzar un orden social en el que el intercambio de equivalentes, la redistribucion de

> Liderazgo responsable: Hacia una Economia Civil — Stefano Zamagni
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la riqueza y la reciprocidad, como principios distintos y complementarios, puedan
coexistir armoénicamente; es decir, puedan encontrar espacios reales de actuacion

practica y contagiarse mutuamente.

Estamos apuntando hacia el paradigma del valor compartido, un camino de desarrollo
que las economias pueden recorrer armonizando el éxito de la empresa con el de la
comunidad y, mas aun, convirtiendo a la empresa en un agente de cambio y
transformacion en beneficio de todos los miembros de la sociedad.

“Las mejores empresas crean valor para la sociedad, resuelven los problemas del

mundo y también obtienen beneficios”*

“La responsabilidad social de los empresarios (RSE) consiste en la obligacion de
perseguir aquellas politicas y de adoptar aquellas lineas de actuacion deseables en

relacion con los objetivos y valores de nuestra sociedad” *

La novedad que los desarrollos mas recientes de la RSE han producido consiste en
reivindicar que la actividad innovadora de la empresa debe estar sujeta al juicio moral.
Es una iniciativa que trata de conjeturar que consecuencias podran derivarse para la
sociedad de referencia como resultado de las actividades de innovacion. Lo que
también se pide a una empresa que quiera llamarse responsable es que, en el momento
mismo en que se pretende iniciar un proceso de innovacion, se esfuerce por predecir el
impacto potencial de la innovacién en la comunidad a la que pertenece, y no solo en su

propio rendimiento empresarial.

Ahora bien y considerando que son notables las iniciativas a nivel nacional e
internacional por promover la cultura y las practicas de la RSE, el giro radical consiste
en la transicion de la responsabilidad social de la empresa a la responsabilidad civil de
la empresa, involucrando no solo a sus representantes internos y externos sino también

a los gobiernos y a la sociedad civil organizada.
1.2.De la responsabilidad social a la responsabilidad civil de 1a empresa

Zamagni expresa que cada mas en el futuro proximo a la empresa se le pedira no solo

producir riqueza de una manera socialmente aceptable, sino también concurrir, junto

3 Harvard Business Review.
* RSE, Bowen, Howard B., Social Responsibility of Businessman, 1953.
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con el Estado y la sociedad civil organizada, para redisefiar el marco econdémico e

institucional heredado del pasado reciente.

“Podemos distinguir entre las instituciones economicas extractivas e inclusivas. Las
primeras son las reglas del juego que favorecen la transformacion del valor afiadido
creado por la actividad productiva en renta parasitaria 6 que empujan a la asignacion
de los recursos a las distintas formas de la especulacion financiera. Las segundas, por
el contrario, son aquellas instituciones que tienden a facilitar la inclusion en el
proceso productivo de todos los recursos, especialmente la mano de obra,
garantizando el respeto de los derechos humanos fundamentales y la reduccion de las
desigualdades sociales. Asi, la empresa civilmente responsable es la que provee de los
instrumentos a su disposicion para acelerar la transicion de un marco institucional

extractivo a otro de tipo inclusivo™’

A entender de Zamagni, si la empresa socialmente responsable es aquella que tiene
como objetivo poner en practica la democratizacion de su propia gobernanza, es decir,
poner en practica el asi llamado “democratic stakeholding”, la empresa civilmente
responsable asume ademas el objetivo de contribuir a democratizar el orden del
mercado. Por ende, el reto que el enfoque de la responsabilidad civil de la empresa
(RCE) trata hoy de recoger apunta a la democratizacion. Fendémenos trascendentales
como la globalizacion y la revolucién de las nuevas tecnologias tienden a generar
crecientes asimetrias de poder, poniendo asi en peligro la horizontalidad de las

interrelaciones.

La empresa civilmente responsable es aquella que comprende que el solo
cumplimiento de normas contractuales que no se derivan de una auténtica poliarquia,
es decir, que son el resultado de un proceso de negociacion entre los diferentes tipos de
empresa, no es suficiente para garantizar la sostenibilidad social y ética del sistema de
mercado. Si no es el mercado mismo el que se democratiza, sera dificil garantizar en el
futuro un orden social donde la libertad no es solo libertad de eleccidn, sino sobre todo

libertad para elegir (es decir, capacidad de eleccion).

Luigino Bruni (2009) caracteriza como civil a aquella empresa que es capaz de

convertirse en intérprete y protagonista de una sociedad que esta cambiando

° Acemoglu y Robinson (2012)
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profundamente (”Amiga de la Sociedad”).

Bruni también manifiesta que el beneficio 6 el dinero es un incentivo muy débil para
mover las energias mas elevadas y potentes y de las personas — cuya sefia mas
relevante es la libertad, que no puede producirse ni comprarse. Y donde no hay

libertad, no puede existir creatividad, y mucho menos capacidad de innovacion.

Por su parte, las empresas benéficas no operan para maximizar la rentabilidad para los
accionistas, sino para alcanzar fines especificos de interés publico (actividades con
cero impacto socio-ambiental, viviendas populares, educacion, insercion laboral de las

personas desfavorecidas, etc.).

Asimismo, existen también las empresas sin fines de lucro (“Participation non profit
enterprises”’) autorizadas a emitir acciones (ademas de bonos) que proporcionan
grandes beneficios fiscales al suscriptor con la tnica condicioén para el accionista que
vuelva a invertir sus ganancias en empresas de similares caracteristicas (Social lending,

Crowdfunding).

En definitiva, el concepto de responsabilidad social compartida se trata de que entre las
empresas, las autoridades publicas y las organizaciones de la sociedad civil se den

nuevas formas de cooperacion.

A modo de conclusion, se trata de repensar el nuevo papel del empresario en el nuevo
contexto econdomico resultado de los fenémenos de la globalizacion y de la tercera
revolucion industrial. En definitiva se trata de fundar la arquitectura de la sociedad

sobre tres pilares:
- Publico (Estado e instituciones publicas)
- Privado (Mundo empresarial)

- Civil (Organizaciones de la sociedad civil, es decir, los cuerpos sociales

intermedios).

Cada uno de ellos tiene sus propios principios regulatorios y se caracteriza por modos
especificos de accion, pero los tres deben interactuar de manera organica (es decir, no

esporadica).

1.3.;,Qué es la economia civil?

7 Av. Moreau de Justo 1400, Edificio Santo Tomas Moro, 4to. piso P
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De acuerdo a “Wealth of Nations” de Adam Smith, el mercado es el medio para
entablar relaciones auténticamente sociales (no hay una sociedad civil sin mercados),
por estar libre de vinculos verticales y de estatus que no se eligen, pero siendo en si
mismo un lugar de relacionalidad. Que las relaciones mercantiles sean impersonales y
mutuamente indiferentes para Smith no es un aspecto negativo, sino civilizador: solo

asi el mercado puede asegurar bienestar y desarrollo.

Contrario a esta posicion encontramos a Marx y Polanyi, quienes ven al mercado como
esencialmente anti-social y que tiene como sus expresiones mas visibles las distintas
formas de economia alternativa (“economia solidaria, economia comunitaria” y otras

similares).

La economia civil propone un humanismo multidimensional, en que ya no se combate
0 se controla el mercado, sino que se ve como un lugar civico igual que los demas,
como un momento del ambito publico que, si se concibe y vive como un lugar abierto
también a los principios de reciprocidad y gratuidad, contribuye a la construccion de la
“civitas”.

La concepciodn de la relacion mercado-sociedad tipico de la economia civil se coloca en
una perspectiva radicalmente distinta con respecto de las dos anteriores. La idea central
es vivir la experiencia de la socializacion humana, en el ambito de una vida econémica
normal, ni al margen, ni antes, ni después. Esta nos dice que en la actividad econémica
pueden encontrar un sitio “otros” principios distintos del beneficio y del intercambio

de equivalentes.

Todas las sociedades necesitan apoyarse en tres principios distintos y complementarios
para poderse desarrollar arménicamente y asi tener posibilidades de futuro: el

intercambio de equivalentes, la redistribucion de riqueza y la reciprocidad.

La idea central de la economia civil es alcanzar un orden social en que los tres
principios puedan coexistir simultineamente, es decir, puedan encontrar espacios

reales de actuacion practica y contagiarse mutuamente.

Por 1ltimo y a modo de resumen, la Economia Civil es una forma de ver la realidad

econdmica que hace suyas tres tesis principales:

8 Av. Moreau de Justo 1400, Edificio Santo Tomas Moro, 4to. piso P
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- Primera tesis: El rechazo del principio de NOMA (“Non Overlapping
Magisteria”) segun las cuales las normas éticas tendrian tanto impacto en la
ciencia economica como el que tienen en las leyes de la fisica. Es como decir
que el ambito econdmico debe mantenerse al margen de los ambitos tanto de la

ética como de la politica, con las que no tendria nada que ver.

- Segunda tesis: La tarea nada secundaria de la investigacion econdomica es
encargarse también del disefio de la estructura institucional de la sociedad, la
cual no puede adaptarse como un mero hecho ajeno, como si fuera un hecho
natural. El economista civil no puede limitarse a buscar la adaptacion dptima
de los recursos disponibles a un determinado conjunto de reglas de juego. Y
ello porque no todas las instituciones (econdmicas y politicas) estdn en
condiciones de contribuir de la misma manera a la consecucion del bien
comun: asi como entre estas, se trata de elegir la mas aseguradora del progreso
civil de la sociedad, que depende tanto de la conducta individual como del tipo

de instituciones que se seleccionan.

- Tercera tesis: Es el hecho de que los tres principios del orden de mercado —
intercambio de equivalentes, redistribucion y reciprocidad — deben coexistir en
una relacion multiplicadora, no aditiva. Esto significa que los tres principios

deben interactuar simultaneamente si pretenden activar circulos virtuosos.

En definitiva, Economia Civil es vivir la experiencia de la sociabilidad humana en el
seno de una vida econdémica normal. Los principios del “beneficio e intercambio de
equivalentes” pueden tener cabida en forma conjunta en la actividad econdmica, supera
la primera vision. También va mas alla de la segunda concepcion, hoy ya no sostenible
por un lado por la globalizacion de los mercados (dificulta la intervencion del Estado)
y por otro el efecto “aplanamiento” la mala moneda desplaza a la buena, motivaciones
Intrinsecas (gratuidad) se enfrenta a las extrinsecas (beneficio monetario). Un
intercambio basado s6lo en precios desplaza otras formas de relaciones humanas. Para
desarrollar el mercado erosiona la condicion de su misma existencia, la confianza, la

cooperacion.

Zamagni apalanca la Economia Civil como una forma de ver el mercado, la cual se

basa principalmente en tres principios basicos:

9 Av. Moreau de Justo 1400, Edificio Santo Tomas Moro, 4to. piso P
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- Intercambio de Equivalentes (“Do ut des”) (Produce el colectivismo y los

comunitarismos)

- Redistribucién (Capitalismo Caritativo. Mercado produce, y los “ricos” hacen

caridad con los pobres a través de Sociedades Civiles).

- Reciprocidad (Sistema econémico de Estado de Bienestar (welfare-state). El

mercado produce y el estado redistribuye con equidad. (Ej. Paises Nordicos))
o Inmediata
o Mediata
o Perfecta/Pura (absoluta seguridad de la “no retribucion).

Profundizando nuestro analisis teniendo en cuenta el Mercado, el Estado y la Sociedad

Civil, podemos concluir:
- Mercado
o Logica Imperante -> Intercambio de Equivalentes
o Optimizacion de Utilidades (“Feed Raiders™)
- Estado
o Légica imperante -> Redistribucion (“Public Choice”)
- Sociedad Civil
o Légica imperante -> Reciprocidad

o Los agentes buscan intercambiar pero no esperan una respuesta

retributiva equivalente de inmediato.

El punto de interseccion de estos tres componentes hace que el Mercado y el Estado

existan y convivan.

Concluyendo, la Economia Civil propone un Modelo donde los tres principios
mencionados puedan coexistir de manera simultanea, surgiendo de las acciones de
reciprocidad. Asimismo, debe darse entre iguales (caso contrario estariamos en

presencia de un mercado feudal). Esta economia surge de la misma sociedad (no surge

Av. Moreau de Justo 1400, Edificio Santo Tomas Moro, 4to. piso P
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artificialmente), y nuevamente, se organiza en base a la “Triple Hélice”: Estado-

Mercado-Sociedad Civil, en la cual predomina la dinamica de esta tltima.

Mercado Civil, basado principalmente en Intercambio de equivalentes y lucro,

Contratos, Reciprocidad y Pluralismo Empresarial.

Estado Civil, basado principalmente en Redistribucion, Subsidiariedad, Welfare Civil,

Republicanismo Institucional y Democracia Deliberativa.

Sociedad Civil, basada principalmente en Reciprocidades, Heterogeneidad de fines,
Bienes Comunes y Cultura. Deberia influir e ingresar en el Estado y sus politicas,
considerando la heterogeneidad motivacional y la reciprocidad en lugar de la

maximizacion.

I1. Contexto Empresarial

II.1.El programa “Manos a la Obra” (en adelante MAQO) de la Gerencia de
Relaciones con la Comunidad, es uno de los distintos programas de RSE de Farmacity

incluido en un programa de cambio cultural.

Farmacity es una empresa que busca alternativas de integracion (sociedad, empleados,
etc.) y encontrd en el programa MAO una forma de fomentarlo y en paralelo colaborar

con la sociedad.

MAO busca generar mayor fidelidad entre empleadores y empleados al tiempo que
intenta favorecer el desarrollo personal de cada uno de los miembros del equipo,
apelando a sus intereses en proyectos sociales de diversa indole lo que conlleva, entre

otras cosas, mejorar el clima interno dentro de la organizacion.

La iniciativa invita a los empleados de cada farmacia a ponerse de acuerdo en el
desarrollo de un proyecto solidario orientado a promover el desarrollo de sus
comunidades locales donde ellos operan a través de distintas organizaciones como ser

hospitales, escuelas, clubes sociales, etc.

Una vez consensuada la decision por parte de todo el equipo, se presenta el proyecto a
través de un formulario con los datos requeridos por la empresa. Luego, el equipo de

Relaciones con la Comunidad selecciona los mejores para llevarlos a cabo con fondos

Av. Moreau de Justo 1400, Edificio Santo Tomas Moro, 4to. piso P
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de Farmacity.
La empresa ofrece 3 M de $ cada afio, diseminados en los micros proyectos de cada
farmacia. En los cuatro afos que lleva MAO, los empleados de Farmacity han

presentado méas de 240 proyectos, de los cuales 75 resultaron seleccionados.

A pesar de que Farmacity no posee filiales en provincia de Buenos Aires si cuenta con
su cadena Simplicity, lo que ha llevado a financiar proyectos alli. Este cambio se
gener6 desde los empleados hacia los altos mandos debido a la cantidad de proyectos

solicitados en ONGs del conurbano bonaerense.

El programa MAO crece en la articulacion entre la comunidad externa y en la
comunidad interna, dado que son los empleados quienes deciden en donde dedicar su
esfuerzo, en un compromiso que excede a lo laboral. Si bien Farmacity impulsa y
financia cada proyecto, el mismo puede hacerse dentro o fuera del horario laboral,
dependiendo esto de cuan bien se organice cada farmacia para la ejecucion de cada
proyecto. Se genera asi un interés genuino en los voluntarios, que incluso se quedan en

la institucion elegida mas alld de la responsabilidad del programa.

Los resultados son altamente positivos en cada sector que participa. MAO permite, en
algunos casos, que los empleados de la empresa puedan devolver algo a aquellas

entidades que los ayudaron en el pasado.

El hecho de que los empleados decidan a qué organizaciones deciden ayudar también
sirve para que el resto de sus compaiieros conozca la realidad de los demas, tomen

contacto y puedan interesarse por distintas problematicas sociales.

Ahora bien, si la motivacion de los empleados es genuina, también lo es la de los
directivos. Por ejemplo, podemos destacar que el directorio de Farmacity esta

compuesto por personas con inquietudes sociales.

El impacto interno de los proyectos se mide cuantitativamente a través de los
siguientes indicadores: Cantidad de personas que participan, cantidad de locales,
cantidad de presupuesto solicitado en cada convocatoria, cantidad de proyectos, entre
los principales. Como una manera de evolucion se estd evaluando la medicion del
impacto de MAO en otros indicadores como ser clima organizacional, integracion e

impacto en las personas (ej.: lideres de proyecto).

Av. Moreau de Justo 1400, Edificio Santo Tomas Moro, 4to. piso P
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Esto también funciona como un punto de contacto con la realidad de cada una de las
personas que trabajan en la empresa, desde una perspectiva humana que esta por fuera

de la relacion empleador-empleado.

MAO permitio, a través del interés de Farmacity por mejorar condiciones de trabajo,
beneficios y en definitiva profundizando la mirada hacia adentro de la organizacion,
mejorar las condiciones del ambiente de trabajo en los locales o incluso las

condiciones socioeconémicas de los mismos empleados en forma particular.

Frente al descubrimiento de estas cuestiones, Farmacity decidi6 implementar un censo
interno para que haya mayor coherencia entre la ayuda que se brinda hacia el afuera y
la realidad de los empleados. Asimismo, se lanzara un programa educativo para que los

empleados que no hayan terminado el secundario puedan hacerlo.

En los cuatro afios que lleva en curso, el programa se ha expandido y ha comenzado a
contemplar otros aspectos que originalmente no habian sido percibidos. Federico tiene

la profunda conviccidon de que continuard y seguird ampliandose.
I1.2.Desarrollo del Caso

Para el andlisis de este caso hicimos un abordaje cuantitativo y cualitativo. Las

herramientas metodoldgicas que utilizamos fueron:

- Encuestas via mail: Se envié un cuestionario a Embajadores, Supervisores y

Lideres que fue procesado por nosotros (se adjunta en anexo)

- Entrevistas Personales: Se identificaron a 4 actores claves del proyecto y se
hicieron reuniones individuales con cada uno de ellos (se adjunta minuta de las

entrevistas en anexo)

e Federico Centeno (Jefe Asuntos Corporativos)

e Gabriel Castelli ( Director de Asuntos Corporativos)
e Javier Embon ( Director de Operaciones)

e Mariana Ibero (Directora RRHH)

- Eventos Corporativos: Se realizd en el mes de noviembre un encuentro

Av. Moreau de Justo 1400, Edificio Santo Tomas Moro, 4to. piso P
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nacional del proyecto en Buenos Aires. Asistieron mas de 250 empleados. Se

presentaron 5 casos (se adjunta en Anexo)

- Indicadores corporativos: rotacion de empleados, clima laboral,
involucramiento del personal. La idea era trabajar sobre informacion anterior y

posterior a la iniciativa para evaluar impacto. Se utilizaria el Modelo Denison.
I1.3.Principales Conclusiones

A partir del analisis del caso Farmacity podemos extraer impactos en 3 dimensiones:

Empresa, Personas y Comunidad.
Empresa:

* A través del programa logra mejorar su clima interno, favoreciendo la

integracion de sus equipos de trabajo en las distintas farmacias.

* Se involucra con la comunidad como un sujeto “activo” que participa en las
dos dimensiones de la acciéon econdmica: la dimension humana y la dimension
de utilidad.

*  Genera una relacion solida apoyada en la continuidad de los proyectos.

Aspectos que impactan directamenteen la organizacion

Eliminar

Trabajo en Prejuicios
Equipo Sociales

Movilizacion

Compromiso

Motivacion Realizacion
Personal
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Personas:
Se observan caracteristicas comunes entre los participantes del programa:

1. Los lideres tienen un vinculo con el proyecto debido a experiencias

anteriores o “deudas personales”.

2. Se observa una importancia de los familiares como referentes

“inspiradores”.
3. Fuertes bases religiosas.

Podria ser una base para identificar posibles agentes de cambio para otras iniciativas.

Comunidad:

El involucramiento emocional de los empleados genera un despegue de las acciones de

“solidaridad”.

Esta iniciativa logra ubicarse como parte de un grupo humano antes que una empresa

“ayudando” y permite una mirada mas profunda y no solo acciones sueltas de ayuda.
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Aspectos que impactan directamenteen la sociedad

Proyeccion

Comunidad

En resumen, lo interesante de esta especie de sinergia de voluntades hacia los mismos
fines sociales, es que esta generando un cambio cultural interesante en la empresa.

Comienzan a surgir relaciones de confianza y reciprocidad.

Por un lado los empleados se sienten tranquilos y se animan a participar como
voluntarios porque confian en que sus acciones no van a ser usadas en difusiones de

marketing de Farmacity.

Hay un sentido de confianza de parte del directorio en todo el programa, siendo la
tarjeta uno mas: confiamos en que los proyectos que se presentan vales la pena todos,
quienes evaliian los proyectos son los mismos participantes (embajadores) quienes
reciben la tarjeta y ademas son quienes representan a Farmacity frente a las distintas

instituciones impactadas por MAO.
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3 dimensiones impactadas por la Iniciativa:

INTERNO EXTERNO
* Motivacion

» Realizacion SE ADQUIERE » Esperanza
Personal IDENTIDAD DENTRO * Proyeccién

* Movilizacion DE LA 2
ORGANIZACION * Inclusién

» Compromiso » * Oportunidades
* Trabajo en Equipo tengo un nombre, » Comunidad

o Liderazgo no soy un puesto”

* Eliminar Prejuicios
Sociales

» Bajar prejuicios

Aspectos que Aspectos que Aspectos que
impactanen la impactanen impactanen la
organizacion Individuo Sociedad

Mas alla de las conclusiones generales que podemos obtener del proyecto “Manos a la
obra” en si mismo, queremos contestarnos algunas preguntas sobre empresa y

sociedad:
1. ¢Logra esta iniciativa de Farmacity enmarcarse en la Economia civil?
2. (Podria replicarse con alguna/s variante/s a otras empresas?

3. (Qué se requiere para que una iniciativa de este tipo pueda expandirse y ser

parte del corazon de una compania?
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Como mencionamos en el inicio, tomaremos el concepto de reciprocidad como un
“abridor” a la economia civil. Creemos que, a partir de la existencia de la confianza y
luego de la reciprocidad, podremos construir un modelo de economia civil con algunas

de las empresas del mercado.
Para ello generaremos una hipdtesis sobre reciprocidad en las empresas actuales.
Un modelo de reciprocidad “combinada”:

Creemos que es muy dificil encontrar y promover un modelo “puro” de reciprocidad
en empresas actuales, pero un modelo “combinado” podria funcionar hoy como

herramienta de la reciprocidad, para mas tarde evolucionar a un modelo mas refinado.

A continuacion presentamos un esquema general para pensar sobre la reciprocidad y el

nivel de empuje de la iniciativa:

Nivel de participacion en el armado de la Iniciativa

( dad )
P “Reciprocida
Espontaneo RSE Pura”
Inducido “ agal” - Reciprocidad
& Combinada”
N J

Inducido Espontaneo EMPLEADO

(Como funcionaria este modelo?

¢ Empresa: Ofrece el Framework ( Inversion + Gestion Interna)
e Empleado: Genera el Servicio ( realizacion de la accion)

e [La sociedad recibe los beneficios, incluido el empleado como parte de

esa sociedad
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La idea general es que cuanto mas cerca esté la accion del corazon de la compaiiia, més
natural y fluida va a ser la integracion al concepto de economia civil. De otra manera,

se corre el riesgo de convertirse solamente en acciones de “caridad”.

En el Caso Farmacity, creemos que la iniciativa Manos a la Obra se encuentra en un
estadio de “reciprocidad combinada”, en donde la empresa induce el armado de la

iniciativa pero deja al empleado libertad en su participacion.

Creemos que este proyecto podria evolucionar, en términos de aportes a la Economia
Civil, a través de incorporar acciones directamente relacionadas al corazéon de la

empresa “la salud”.
Algunos ejemplos que podrian aplicar:
*  Seguir colaborando con centros de salud.

*  Continuar con el equipamiento de salitas de primeros auxilios o puestos de

enfermeria.
*  Continuar con el dictado de cursos de primeros auxilios, entre otros.

Cabe destacar que MAO es el core business en tema cultural, es decir, ya forma parte
de la cultura de Farmacity lo que “garantiza” su continuidad y que no se transforme en

algin momento en acciones de voluntariado.

MAO expresa como pocas iniciativas de Farmacity el tipo de practicas y habitos
internos que desde el directorio se quieren promover: confianza, horizontalidad,

preocupacion por el otro (interno 6 externo a la organizacion).

En definitiva, MAO evoluciona y crece porque en definitiva representa a los valores

implicitos y explicitos de la organizacion.
Anexos

Encuestas a empleados: Se solicitaron 50, recibimos y procesamos 12.
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Encuesta Caso "Manos ala Obra"

Por favor, dedique unos minutos a completar esta encuesta, lainformacién que nos proporcione sera utilizada

paraarmar el Caso "Manos a la Obra" junto a la Unviersidad Catolica Argentina.

Sus respuestas seran tratadas de forma CONFIDENCIAL Y ANONIMA y no seran utilizadas para ningtin propoésito distinto al mencionado
El caso es con fines de estudio interno y para compartir entre la Universidad y Farmacity.

Esta encuesta dura aproximadamente 10 minutos.

1. Participacion en Manos a la obra

1. a) ¢Usted ha participado en algun proyecto de Manos a la obra ?

1. b) En caso afirmativo, de qué manera participo? | Lider | Embajador | Participante | Otro |

1. ¢) ¢ Volveria a participar en los proximos 2 aflos? [ SI | NO | TALVEZ |

1. d) Si usted no ha participado del programa, podria brevemente comentar por qué?

1. e) Si usted no ha participado del programa, le agradecemos mucho su participacion y no es necesario que siga contestando el cuestionario

SOLO PARA SER CONTESTADO POR LOS PARTICIPANTES DEL PROGRAMA "MANOS A LA OBRA"

2. Manos a laobray los objetivos

2.a) ¢Por qué piensa usted que la empresa desarroll6 el proyecto Manos a la obra? Mencione brevemente cuales piensa que fueron los objetivos perseguidos

2.b) Seguin su opinion, esos objetivos se cumplieron? TOTALMENTE PARCIALMENTEl NO SE CUMPLIERON OTRO

3. Manos alaobray el lugar de trabajo

3.a) Noto algun cambio luego de la participacion en el proyecto? | Sl | NO | TALVEZ |

3.b) Si noto algun cambio, puede mencionar brevemente en qué consistio?

4. Manos a la obray sus resultados

4.a) Haria cambios y/o agregados al proyecto? [ Sl | NO | TALVEZ |

4.b) En caso afirmativo, podria brevemente mencionar cuales?

5. Manos alaObray otras iniciativas

5.a) Conoce alguna empresa que realice acciones similares? [ SI | NO | TALVEZ |

5.b) En caso afirmativo, podria mencionar cual?

6. Parafinalizar...

6.a) Mencione los 3 aspectos positivos que usted considera mas importantes sobre Manos ala Obra

1
2.
3;

6.b) Mencione los 3 aspectos a mejorar que usted considera mas importantes sobre Manos a la Obra

1
2.
3.

6.¢) Si desea hacer algun comentario adicional sobre el Programa Manos a la obra, le dejamos este espacio para que pueda compartirlo
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Entrevistas a Actores claves:

Entrevista Javier Embon
Puesto: Director de Operaciones
Fecha de Realizacion: 3/11/2015

Javier hace 15 afios que forma parte de Farmacity. Actualmente tiene 11 reportes
directos (Jefes regionales), cada uno de ellos tiene 4 reportes zonales que a su vez

dirigen aproximadamente 15 tiendas cada uno.

El ve a “Manos a la Obra” como una parte del cambio cultural que necesita la
organizacion. Hay otros aspectos que deben ser evaluados: ;Qué tipo de lideres

queremos/necesitamos? ;Qué tipo de clima laboral tenemos/deseamos?

La experiencia de compra del consumidor le da valor a la marca Farmacity. Para ello se
necesita trabajar sobre los recursos humanos. Si los empleados no estan

comprometidos, la experiencia de compra “Farmacity” no llega al consumidor.

Ve una gran oportunidad porque es la gente joven la que mas se engancha y se motiva

con estas acciones. Ve una gran necesidad de “emocionalidad” en el trabajo.

Un dato a mencionar es que la empresa no “obliga” a la participacion de la gente en
estas acciones. De hecho tenian un concurso atado a la campafia UNICEF que
desactivaron. La idea es que la gente “quiera” ofrecer la donacion a Unicef, no por un

concurso sino por un compromiso mas personal.

El proyecto tuvo resistencias en sus inicios, principalmente porque no estaba en el
ADN de la empresa. Los resultados positivos que se fueron logrando, fueron

neutralizando las quejas y generando un clima en donde “te dan ganas de ir a trabajar”.

Por otro lado, hubo una amplificacion de quejas sobre algunas deudas “internas” de la
empresa con los empleados. Asi fue como se generaron espacios de café, sillones,
comedores, arreglos de locales, etc. La actitud de la empresa es escuchar estas
demandas e ir de a poco resolviéndolas. Se requiere coherencia en el actuar: no se
puede invitar a proyectos como MAO y no atender necesidades puertas adentras de la

organizacion.
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Se observan mejoras en la productividad, que pueden atribuirse a varios factores como

mejoras de procesos, pero si no esta el factor humano comprometido esto no se logra.

La estrategia de la compaiiia necesita “movilizacion” para llegar a la ejecucion. MAO

es una herramienta de movilizacion para lograr resultados.
Entrevista Mariana Ibero

Puesto: Directora de Recursos Humanos

Fecha de Realizacion: 3 /12/2015

Mariana hace 3 afios que forma parte de Farmacity e ingresd a la compafiia para

liderar, desde Recursos Humanos, un profundo proceso de transformacion cultural.

“Manos a la Obra” es uno de los programas que se han implementado como parte de
ese proceso transformador y ha logrado un involucramiento de las personas desde la

vision de la RSE.

MAO ha sido una herramienta facilitadora de la integracion entre los empleados de
Farmacity y también de los empleados con la comunidad en la cual se encuentran

INMersos.

Por otro lado y desde el punto de vista de Recursos Humanos, se han desarrollado
lideres, realizado actividades de capacitacion y entrenamiento, etc. Para acompanar el
desarrollo de MAO. Pero también han tenido que sortear aspectos que principalmente
tienen que ver con el desempefio de las personas en el ambito organizacional (Por
ejemplo, lideres de MAO que no tenian buen desempefio 6 que en algunos casos no

actuaban como lideres positivos 6 lideres del cambio).

La experiencia en términos generales es muy buena, pero se debe seguir trabajando
para lograr los resultados esperados. Y también atender necesidades internas, es decir,
no se puede invitar a proyectos como MAO y no atender necesidades puertas adentras

de la organizacion.

Por otro lado, Mariana ve una oportunidad de motivar y retener a los talentos, ya que
es la gente joven la que mas se engancha y se motiva con estas acciones de

voluntariado, ya que nadie es obligado a participar.
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Recuerda también que al principio el proyecto tuvo resistencias pero los resultados
positivos que se lograron junto al alto compromiso del equipo de direccion
(comenzando por el #1 de la organizacion, Mario Quintana), fueron neutralizando las

quejas y generando un buen clima laboral.
Entrevista Gabriel Castelli

Puesto: Director Externo

Fecha de Realizacion: 01/10/2015

Gabriel Castelli es Director Externo en Farmacity quién desde hace 3 afios esta
liderando las acciones de Responsabilidad Social Empresaria (RSE) del grupo.
Asimismo, esta liderando el proceso de creacion de la Fundacion Farmacity y forma
parte del Comité Ejecutivo de la compaiiia junto al Presidente, Vice-Presidente

(Mentor de MAQ) y el Director de Recursos Humanos del grupo.

El objetivo de la charla estuvo centrado en la iniciativa “Manos a la Obra” (MAO) y

su relevancia para la Organizacion.

Gabriel comenta que esta iniciativa es una de las principales relacionadas con RSE
que se estan ejecutando en Farmacity y que ademas cuenta con el “sponsoreo” directo
del Presidente de la compaiiia, en un esquema “top-down” (Presidente — Directores —
Gerentes — Supervisores — Empleados). Asimismo, MAO esta encuadrado dentro de
una estrategia que tiene como principal objetivo la transformacion y humanizacion de

la empresa, basada en las siguientes acciones concretas:

- Cambio de Gestion (nuevo Gerente General).

- El Ser en el Hacer como lema.

- Incorporacion de nueva Directora de Recursos Humanos.

- Creacion del aula de capacitacion en el Centro de Distribucion Ciudadela (apoyar a

los empleados a que finalicen sus estudios secundarios).
- Programa de Ayuda a Madres.
- Programa de redondeo para Unicef.

MAO se inicia como una accion de voluntariado para luego ir tomando cada vez mas
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relevancia entre los empleados de Farmacity. Se inicié en algunas provincias y luego se
extendio al resto de la organizacion adquiriendo alcance nacional muy rapidamente. La
idea es que se presenten proyectos de RSE por local y ademas que los mismos sean
abiertos, es decir no hay ninguna injerencia por parte de la empresa en las propuestas
que surgen de los locales con lo cual se obtiene un alto impacto en las sociedades en

las cuales se realizan los mismos.

Luego, el citado Comité Ejecutivo de Evaluacion de Proyectos decide aquellos a los
cuales se le va a asignar el presupuesto aprobado para la ejecucion de los mismos,

valorando principalmente:
- Involucramiento de los Empleados.
- Ponderacion por continuidad.

La organizacion a ayudar se selecciona a través de un proceso bien estructurado

basado en Seleccion, Ejecucion y Evaluacion del impacto.

Asimismo y para generar un impacto ain mayor en la organizacion se ha definido el
rol de “Embajador Solidario” quiénes acompafian a los locales en el desarrollo de los
proyectos definidos. Esto despierta mayor sensibilidad en la gente y por otro lado
incrementa el impacto social a través de la figura de los embajadores. Este rol es un
factor clave de éxito en MAO y ademads es un claro ejemplo de trabajo en equipo, ya

que:
- Es definido en conjunto con Recursos Humanos y Operaciones.

- Es totalmente libre y voluntario.

- Es un rol consensuado con los Supervisores.

- Actualmente hay alrededor de 40 “Embajadores Solidarios” en Farmacity.

En cuanto a la evaluacion del impacto del programa y si bien no hay una metodologia
directa, el afio pasado se incluyeron las acciones de RSE dentro de la encuesta de clima

demostrandose que se han mejorado indicadores como:

- Clima Organizacional.
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- Comunicacion.
- Etica Empresarial.

Nota: Gabriel me pidio verificar y re chequear estos datos cuando nos reunamos con

Mariana Ibero, Directora de Recursos Humanos.
Conclusién:

Se nota un gran compromiso con el programa ‘“Manos a la Obra” dentro de una
estrategia transformacional de Farmacity en cuanto a acciones de RSE, impulsado
principalmente por el Presidente y Vice-Presidente de la compafiia, basados

principalmente en:
- Generar acciones de alto impacto en la Sociedad.
- Que RSE pase a formar parte del ADN de Farmacity.

- Fomentar la interaccion con otros proveedores sociales para amplificar el impacto de

las iniciativas.

Asimismo, Gabriel comentd que estan dando los primeros pasos para evaluar que tan

cerca esta Farmacity de calificar como una “B-Corp.”.
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