TEMAS PARA PENSAR

Gerencia Farmacéutica

IenAcio BURGOS

RESUMEN

fidelidad del cliente.

Se presentan un serie de experiencias y conceptos gerenciales que consideramos muy utiles para el ejercicio
profesional farmacéutico, tanto del Farmacéutico Regente como del Auxiliar, orientados a incrementar la
productividad econémica de la Oficina de Farmacia, a través del enriquecimiento de los procesos operacionales
de trabajo dirigidos a mejorar la calidad de servicio, con el fin de estimular la recompra, manteniendo la
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Abstract

loyalty.

Several experiences and managderial concepts that we consider very useful for the pharmaceutical practice of
both the Pharmacist and the Assistant, are included here. They are oriented to improve the economical
productivity of the Drugstore Office, through the enrichment of the operational work processes, addressed to
improve the quality of service with the purpose of stimulating future purchases, thus maintaining customer’s

Key words: Productivity, loyalty.

Introduccion

Son muchos los temas que abarca la gerencia de
la Oficina de Farmacia con los cuales el Farmacéutico
Regente-Gerente debe estar familiarizado, particular-
mente en esta era de globalizacion y del conocimiento.
Como un aporte al conocimiento del Farmacéutico-
Regente Gerente nos abocaremos a presentar las
experiencias vividas, tanto por nosotros como por otros
colegas, mediante el desarrollo de temas tales como
Conceptos Gerenciales, Lider y Liderazgo, Motivacion,
Delegacion de Autoridad, Cambio, Agregacion de Valor
y Negociacion.

Conceptos Gerenciales

La gerencia de la Oficina de Farmacia tiene la no-
ble pero delicada labor de dispensar medicamentos,
aconsejar a los pacientes y proporcionar la mejor
calidad de servicios a los consumidores.

Si analizamos la definicion sobre lo que es un ge-
rente, podremos apreciar que dentro de la Oficina de
Farmacia todos, o casi todos, pueden ser gerentes.
Asi, definimos como gerente a toda persona, hombre
O mujer, que con sus acciones enriquecen todo lo que
hacen y desarrollan a su gente para que agreguen valor,
produciendo resultados en funcién de calidad, tiempo
y costo, con el fin de satisfacer siempre al cliente. Esto
es una realidad porque, en ultima instancia, el que pa-
ga nuestro salario es el cliente y en funcion de la cali-
dad de nuestro servicio volvera a nuestra Oficina de
Farmacia a comprar de nuevo, y esto es lo que esti-
mulara la recompra.

Si aceptamos como buena esta definicion de ge-
rente, la pregunta que cabe hacer ahora es como de-
finimos la gerencia. Simplemente, gerencia es el arte
de dirigir gente, pues la gente es la que hace impor-
tante a la organizacion. El Farmacéutico debe dirigir a
su gente a través de la constancia en la razén de ser
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de su negocio, la consistencia en la toma de decisio-
nes, la motivacion de su gente, la continuidad de su
personal, la coherencia en sus actuaciones, la calidad
del todo, el compromiso, es decir, la «obligacion volun-
taria» de ser el mejor, la comunicacion de iday vuelta
y el estar alerta al cambio pues, aunque parezca una
paradoja, el cambio es la Unica variable constante. Y
todo esto, spara qué? Pues simplemente para satisfa-
cer las necesidades del cliente y estimular la recompra
a través de la fidelizacion.

Como puede apreciarse, la Gerencia Farmacéutica
esta sometida a un reto constante y por ello debe ad-
quirir nueva tecnologia, porque haciendo siempre lo
mismo no podremos obtener algo diferente. Ante esta
realidad el Regente-Gerente debe estimular la calidad
del todo, la productividad y competitividad, la canti-
dad demandada (recompra), la innovacion en valor y
la creatividad de su personal con el fin de satisfacer
consistentemente al cliente. El primer colaborador que
el Farmacéutico va a encontrar en esta labor gerencial
es el Auxiliar.

Pero el Regente-Gerente también, paralelamente,
tiene que eliminar desperdicios en general, es decir,
todo lo que no agregue valor, como exceso de inven-
tarios, inversiones no necesarias, baja calidad del servi-
cio al consumidor; también debe cuidarse mucho del
flujo de caja negativo, entrar en proyectos que no agre-
guen valor o aquellos cuya utilidad esta por debajo de
la inflacion y/o costo del dinero y que no tenga pers-
pectivas de mejorar a corto plazo; y, finalmente, la no
orientacion al cliente.

Para todo ello, el Regente-Gerente requiere tener
una serie de habilidades, las cuales resumiriamos en
las siguientes: habilidad técnica, o sea, el conocimien-
to profundo del negocio al cual esta dedicado; habili-
dad humanistica, es decir, la capacidad de relacionar-
se con sus superiores, pares y subalternos; y habili-
dad conceptual, que consiste en visualizar los efectos
que sobre otras personas o departamentos pudiera
tener una decisién a tomar. Las dos primeras pueden
aprenderse con relativa facilidad, mas no la tercera
pues depende mucho del conocimiento del pensamien-
to estratégico que tenga el gerente.

No se puede olvidar el tener una politica de com-
pensacion a sus colaboradores en funcion de los re-
sultados obtenidos.

En sintesis, podriamos decir que la Gerencia Far-
macéutica debe estar orientada al servicio, al cambio,
amejorar las capacidades intelectuales de su personal
para obtener innovacién permanente y generar utili-
dades. Todo esto se favorece a través de tener una
buena politica de servicio orientada a obtener la leal-
tad del cliente (Burgos, 2004).
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Lo importante en un gerente es saber lo que quie-
re, definir donde desea que esté su organizacion en
un tiempo definido y llevarla alla a través de decisiones
operacionales y estratégicas.

En este orden de ideas, algunos conceptos utiles
para todos los miembros de la Oficina de Farmacia,
se podrian iniciar estableciendo que las dimensio-
nes criticas de las empresas del siglo XXI seran (Bur-
gos, 2004):

1. Lacalidad del todo, es decir, todo lo que hagamos
dentro de la Oficina de Farmacia tanto con y a
través del personal, para con los clientes, provee-
dores y nuestros empleados, modificando de ser
necesario los procesos (forma de hacer las cosas)
que utilizamos para realizar una actividad.

2. Ser lider, es decir, actuar como un servidor, escu-
chando a su gente, guiandola y ayudandola a que
obtenga sus objetivos previamente aprobados por
el Regente-Gerente. El lider es un creador de fe.

3. Crear estrategias de diferenciacion de la farmacia
para que el cliente regrese a comprar, esto es, esti-
mular la recompra.

4. Actuar antes de que el problema se presente y no
después y, sobre todo, visualizar oportunidades.
Escuchar siempre al cliente.

5. Estimular permanentemente la innovacién en va-
lor, pero para lograr esto hay que contar con otras
habilidades adicionales a las ya mencionadas (téc-
nica, humanistica y conceptual), que son aque-
llas que se derivan del criterio, es decir, de la ca-
pacidad que tiene una persona de diferenciar entre
lo que es bueno y 1o que no lo es para la empresa.
Repetiremos algunas de ellas para completar el
concepto, siendo éstas ser lider, manejo de la
complejidad, ser retroalimentador a través de una
buena red de comunicacién a todos los niveles,
ser buen planificador para crear estrategias de dife-
renciacion, negociador con mentalidad de ganar-
ganar, visionario para poder visualizar el futuro pre-
visible y decisor para tomar decisiones ex-ante y
no-expost y eliminar la costumbre de posponer la
decision o decir «esto no se puede hacer» (Mon-
salve, 1989).

Todo esto nos llevara a establecer cambios estra-
tégicos para definir las actividades que eleven la pro-
ductividad a través de la agregaciéon de valor y como
funcion de rentabilidad, trabajar todos como un equi-
po, capacitar a todo el personal para globalizar el co-
nocimiento, incrementar la orientacion y relacién con
el consumidor y aumentar la innovacion en valor para
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mejorar la competitividad. No olvidemos que el tiempo
se comprime, los mercados se estrechan y el dinero
se concentra (Deming, 1989).

Pero para lograr todo ello el Regente-Gerente debe
adquirir nuevos valores y transmitirselos a todo el per-
sonal, y estos serian: preparar mas a su gente, estar
permanentemente alerta ante el cambio y el servicio
al cliente, tener mayor flexibilidad organizacional y de-
legacion de autoridad, estimular la innovacion y creati-
vidad y los deseos de ser el mejor. Con todo esto, el
Regente-Gerente y el Auxiliar podran obtener una mayor
calidad gerencial, entendiendo por este término a la
forma de pensar y actuar que se manifiesta por privi-
legiar la innovacién y flexibilidad operacional para agre-
gar valor ante el ritmo acelerado del cambio y segui-
miento continuo de nuevos y/o potenciales rivales,
detectando ex - ante las tendencias emergentes. Por
ello, podemos decir que los diez factores para obtener
la excelencia serian:

Trabajo agradable

Ser los mejores

Correr riesgos/cambio

Atencion a lo importante

Importancia del personal
Calidad/productividad/competitividad
Comunicacion con el cliente interno y externo
Eficiencia/agregaciéon de valor

Participacion activa del Regente y del Auxiliar

el S - A e

0. Compartir los objetivos, la misién y la vision.

Asi pues, podemos afirmar que los cinco factores
del éxito empresarial se resumen en:

Calidad de la gente
Calidad de los productos
Calidad del servicio

Calidad de la innovacion

oo b=

Orientacion al cliente.

Lider y liderazgo

Este nuevo siglo, requiere mas que en el anterior
de una mayor calidad de liderazgo estratégico que de
conocimientos administrativos, sin querer decir con
ello que no debe tener las competencias gerenciales
a las que nos referimos anteriormente. También, el
Gerente Farmacéutico necesita de una diferente vision
estratégica ante nuevos mercados, nuevos nichos, agre-
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siva competencia derivada de ofertas, no cumplimiento
de horarios ni distancias, etc. mayor competitividad y
mayor orientacion a la innovacién y el compartir su
vision con sus colaboradores.

Podemos definir al lider, como toda persona, hom-
bre o mujer, que nutre de esperanza la esperanza,
que proporciona raices (seguridad) y alas (libre imagi-
nacioén ) y que, ademas, crea sentido de compromiso
y de pertenencia, ayudando a su gente a obtener sus
propios logros. El lider mejora la comunicacién, crea
confianza y credibilidad y provee la oportunidad de
un futuro mejor pues como dijimos antes, el lider es un
creador de fe (Burgos, 2001).

Es cierto que el lider exige un poquito mas que el
resto, pero no se pasa de rosca y sabe que no tiene
que estar pendiente de lo inmediato sino de lo que
pueda suceder en el futuro previsible; es, también, un
transformador con vision de espiritu de cambio, buen
motivador y conductor de voluntades humanas. A
través de buena comunicacion el lider debe reforzar
los valores del grupo; sus resultados se miden por su
capacidad de convencer e influenciar a otros. El lider
hace que su gente sea eficaz y eficiente.

Las funciones del lider pudieran resumirse en so-
lamente cuatro (Lisio, 2003):

O Crear una visién basada en un hecho previsible.

O Actuar como servidor y escucha para que sus aso-
ciados (empleados) logren sus propios objetivos.

O Dar las gracias a sus asociados.

[0 Comenzar de nuevo.

El lider no debe controlar las olas, sino crearlas
para mantener la organizacion en movimiento acele-
rado, ensenando, guiando, mejorando la autoestima,
dando soporte, entrenando para reconocer errores,
delegando autoridad y estimulando la creatividad e
innovacion.

La experiencia nos ha ensenado que ningun pro-
ceso de cambio llega lejos sin la dedicacion y soporte
de un lider, pues su importancia radica en organizar el
cambio y mantenerlo. El cambio no requiere de tiem-
po sino de compromiso. El lider utiliza el poder como
energia para mover y no por autoritarismo.

Para ser lider se requiere estar inconforme con
algunos o muchos paradigmas, tener fuertes deseos
de generar el cambio, ser un sonador, fuerte compro-
miso con sus responsabilidades, vocacién de hacer
algo por alguien o por algo con significado humano.
Pero, ;coOmo y cuando actua el lider? Haciendo reu-
niones para encontrar nuevas ideas, cuando hay in-
certidumbre, confusién y temor (por ejemplo fusién
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entre companias, reestructuracion de la propia organi-
zacion, el ingreso en asociaciones estratégicas, en la
creacion de unidades estratégicas de negocios, et-
cétera); cuando hay que analizar escenarios a futuro
tanto econémicos como politicos, como sociales o
ambientales; cuando se desea cambiar la imagen
de su Oficina de Farmacia a través de la calidad de
servicio; cuando es necesario alcanzar una meta
elevada identificandola claramente y compartiéndola
con su personal; cuando es necesario que la gente
de la farmacia se sienta orgullosa de la empresa y de
sus valores.

Nuestros Regentes-Gerentes, conjuntamente con
los Auxiliares, tienen que ser lideres a la vez, pues no
puede haber una buena gerencia si no existe un lider,
es decir, un «Gerenlider», ya que tenemos que aceptar
que se gerencian cosas pero se liderizan personas.

Lo que el lider debe tener muy en cuenta es que
no se interprete su actuacion como manipulacién de
su gente. Por ello, el discurso del lider debe transmitir:

0 Visiéon de futuro — Mensaje positivo — Esperanza.

0 Optimismo, Confianza, Certidumbre, Emocion,
Persuasion positiva, Involucramiento, Claridad,
Precision, Concisién, Inculcacién de valores, Ce-
lebracion del éxito.

El Gerente-Lider o «Gerenlider», al no estar con-
forme con lo que existe rompe paradigmas, estimula
la innovacion en valor y la calidad intelectual de su
personal, pues esta convencido que en esta sociedad
del conocimiento el lider transformacional que com-
parte es lo que le lleva a la gerencia de excelencia.

Podemos definir el concepto de liderazgo, como
la capacidad para movilizar a la gente hacia un alto
nivel de desarrollo intelectual y de logro ante el reto,
teniendo en cuenta los valores, las estrategias y prin-
cipios de una organizacion, 1éase Oficina de Farmacia.

Esta funcion de liderazgo supone cinco cualidades
basicas (Willson, 1996):

1. Laresponsabilidad individual del gerente lider de
iniciar y sostener el cambio.

2. Lacapacidad para crear una vision y una estrategia
compartida.

3. La destreza para crear confianza y potenciar el
desarrollo de los seguidores en un marco de ética,
a pesar de la incertidumbre, ambigiiedad y riesgo.

4. La habilidad para lograr resultados efectivos en
forma continua y eficiente.

5. Tener un elevado sentido de la realidad y mucho
coraje para romper paradigmas y originar el cambio.

El liderazgo es, también, la capacidad que tiene
una persona para inducir la aceptacion voluntaria de
terceros sobre un amplio rango de aspectos, haciendo
que sus seguidores alteren sus preferencias para hacer-
las coincidir con la suya a través de la innovacién, mo-
tivacion y toma de decisiones. El liderazgo tiene como
principio basico el ofrecer y estimular soluciones inno-
vadoras distintivas, siendo una combinacién exclusiva
de pensamiento y sentimiento, de intuicion y analisis.

Para algunos autores existe clara diferencia entre
gerente y lider, siendo esto cierto si el gerente no tie-
ne capacidad de liderazgo; sin embargo, pensamos
que todo buen gerente tiene que ser lider ya que de lo
contrario sélo tendra cualidades administrativas, sien-
do esto insuficiente hoy en dia, pues necesitamos un
«gerenlider» (Schultz, 1991).

Se han establecidos diferencias entre gerente y
lider, y se enumeran a continuacion:

GERENTE
Focaliza sélo el presente

LIDER
Enfatiza el futuro

Realiza tareas Piensa en el manana

Controla Inspira

Maneja cosas Lideriza a su gente

Cadena de mando Delega autoridad

Orientado al mercado Orientado al cliente

Soluciona problemas Evita problemas

Maneja el riesgo Busca oportunidades

Mantiene Crece

Paradigmatico Rompe paradigmas

Utiliza el poder Usa su influencia

Crea reglas Ensena con el ejemplo
Entrena Aumenta la autoestima
Controla Previene

Es precavido Experimenta

Mantiene procedimientos Rompe la rutina/

corre riesgos

Lo ideal, en la practica, es que en una misma per-
sona se encuentren las caracteristicas que diferencien
a un gerente de un lider para tener un «gerenlider».

Como es ldgico, existen varios estilos de liderazgo,
cada uno con sus propias caracteristicas de actuacion,
asi tenemos:

— Liderazgo situacional: Estilo que se orienta a desa-
rrollar gente a través del tiempo con el fin de obtener
un maximo nivel de rendimiento en su trabajo y que
pueda, en un futuro, obtener posiciones mas impor-
tantes dentro de la organizacion. Esto es lo que se
entiende por «desarrollar una organizaciéon», pues la
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empresa crece por la calidad de su gente. Lo que se
persigue con este estilo de liderazgo es mejorar la
competencia (conocimiento) y el nivel de compromiso
del empleado (desarrollo) frente a metas preesta-
blecidas.

— Liderazgo de dejar hacer: Estilo que cree que es
suficiente delegar autoridad, pero lo que realmente
esta haciendo es abdicando en lugar de delegando,
sintiéndose indecisos los empleados. Este estilo de
liderazgo lo que hace es manejar la organizacion pero
no dirigirla.

- Liderazgo transaccional: Estilo que utiliza el pre-
mio y el castigo; se basa en el cumplimiento de los
objetivos acordados. Es coercitivo.

- Liderazgo adaptativo: Estilo orientado al cambio
generado por actitudes de otros, tales como fusiones,
globalizacién, asociaciones estratégicas y otras situa-
ciones, evitando conflictos para adaptarse a las nue-
vas normas y culturas.

- Liderazgo compartido: Estilo que delega autoridad
para la toma de decisiones, para que la gente corra
sus propios riesgos y se sientan responsables de
los resultados. Logra la integracion de la gente con la
mision, valores, principios y objetivos estratégicos
participando del pensamiento estratégico de la junta
directiva, o del propietario de la Oficina de Farmacia,
para obtener la visién. El compartir la visibn es mas
que una idea, es un profundo compromiso con la ins-
piracién de un manana mejor. La vision compartida a
futuro es, antes que mero acatamiento, la que abre
las puertas del manana.

Liderazgo transformacional: Estilo que rompe pa-
radigmas si no esta de acuerdo con la forma como se
estan haciendo las cosas, es visionario, comunicando
claramente la vision; es inspirador, pues estimula a

Realizacion
personal

Autoestima y
estima a otros

J\

Sentimientos de pertenencia
familiar, social y de trabajo

Seguridad, trabajo y educacién

Necesidades fisioldgicas
(alimentacion, salud, vivienda)
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los demas mostrando optimismo y pasion y crea con-
fianza en los otros; es estimulador, generando interés
por nuevas ideas y enfoques y estimula a sus seguido-
res a pensar diferente; es entrenador, proporcionando
soporte y confianza en las habilidades de otros para
obtener sus expectativas; es creativo, pues forma equi-
pos de trabajo de alto desempeno seleccionando
miembros con habilidades y/o aptitudes complemen-
tarias y, finalmente, sabe sonreir, algo tan poco fre-
cuente hoy en dia.

Pensamos que la asociacién/combinacion de las
actitudes del liderazgo transformacional y del compar-
tido forman el lider ideal que el pais necesita, pues
proporciona profundidad a la existencia creando un
horizonte de mejor calidad de vida y mas amplia, don-
de sus suenos y sus ensuenos personales destaquen
como hitos en la larga travesia del vivir. {Esto es lide-
razgo de excelencial

Motivacion

Una de la funciones mas importantes del Farma-
céutico-Regente Gerente es la de mantener motivado
a su personal para que mejore su autoestima y deseo
de progreso personal.

Podemos definir la motivacion como el arte de crear
y mantener nuevos horizontes siempre abiertos que
estimulen a la gente a dar un paso mas, para incremen-
tar el valor agregado de la organizacion y su propia
calidad de vida. Es, pues, un conjunto de razones que
lo incitan a actuar y el motivador-Regente y Auxiliar
deben tener la capacidad de hacer que la gente se es-
fuerce mas y mas y con placer.

Maslow es el investigador que mas ha trabajado
sobre este tema y cred la conocida «jerarquia de las
motivaciones basicas», las cuales podemos resumir
en siguiente grafico:

Motivaciones de crecimiento individual
(éxito, reconocimiento, progreso)

- Motivaciones Vitales

7
} Motivaciones de subsistencia
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Ante estas realidades, los conceptos en los que
se basan las motivaciones son los siguientes:

0 El eliminar lo que esta mal no necesariamente
genera satisfaccion, sino compromiso para evitar
que suceda de nuevo.

0 Controlar menos para vigilar el proceso, estable-
ciendo gestion de prioridades y cumplirlas.

O Involucrar a todos a través de la autogestion de
autoridad, lo que significa autonomia de accién y
nuevas y mas fronteras para que el personal pueda
visualizar un futuro.

[0 Lamotivacion debe llenar el dia de un entusiasmo
contagioso con lo cual, automaticamente, mejora-
ra la calidad de servicio y el cliente/paciente regre-
sara de nuevo a comprar en la farmacia, es decir,
que estaremos estimulando la recompra, conser-
vado asi la fidelidad.

Por otro lado, la motivacion vence la inercia psico-
logica a ser pasivo, inculca satisfaccion al logro, de-
muestra que los esfuerzos continuos y coordinados
son la respuesta a la Oficina de Farmacia, gracias al
desempeno individual de cada uno de los colaborado-
res y, finalmente, ensena, no castiga.

Existen algunas teorias sobre la motivacién, sien-
do las mas conocidas las llamadas teorias Y y X, es
decir, la teoria optimista y la pesimista.

En la teoria optimista (Y) se considera que la per-
sona realiza un trabajo intelectual y fisico y que el
ocio y descanso son normales; la gente busca el cam-
bio, no quiere controles excesivos pues ella misma
se autocontrola; buscan responsabilidades y se sien-
ten capaces de resolver problemas (siempre y cuando
tenga apropiada delegacién de autoridad); la gente
busca descentralizacion, menos jerarquia, objetivos
claros y gerencia basada en confianza, ademas de
compensaciéon adecuada a los resultados.

La teoria pesimita (X), por otro lado, dice que la
gente tiene que trabajar pero no le gusta; no le gusta
el cambio porque distorsiona su tranquilidad y sta-
tus; no quiere responsabilidades pero si seguridad,
buen salario; tiene que ser dirigida pues no tiene ini-
ciativa; y hay que castigarla y controlarla para obtener
los objetivos; la gerencia tiene que ser autocratica
para que las cosas se hagan.

Como puede observarse, ni lo uno ni lo otro son
exactamente reales, depende mucho de la gente y
de la calidad humana de todo el personal. Pero, eso
si, la gerencia de la Oficina de Farmacia debe estar
orientada a mejorar constantemente la calidad de
servicio al cliente/paciente a través de los empleados,
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pensando siempre en estimular la recompra y mejorar
la autoestima.

Es importante que el Regente Gerente y el Auxiliar
se mantengan siempre alertas a los cambios de com-
portamiento de los empleados, pues si los mismos
perciben que sus superiores no estan interesados en
ellos pueden entrar en un serio proceso negativo que
se conoce como desmotivacion, siendo la frustraciéon
el elemento negativo predominante. Las etapas mas
importantes de la desmotivacion son las siguientes:

0 Confusién: no entiende lo que esta sucediendo
[0 Desconfianza: deja de creer en sus superiores

0 Autodefensa: hace las cosas para defenderse de
otros

[0 Desilusion: entra en periodo de desengano
O Frustracion: pérdida de una ilusidon/deseo

00 Hastio: disgusto, fastidio, tedio.

Estas etapas se van cumpliendo una tras otra casi
rigurosamente y generalmente, se deben a direccién
pobre, metas muy elevadas del empleado que no es
posible cumplirlas, presiones familiares para que pro-
grese mas rapido y gane mas dinero, presiones so-
ciales cuando se compara con otros amigos que si
alcanzaron sus metas, barreras psicolégicas («Yo no
puedo»), presiones econdmicas y nivel de incompe-
tencia (Principio de Peter).

Si la gerencia de la Oficina de Farmacia se man-
tiene alerta —pues no olvidemos que el cambio es la
Unica variable constante- podra identificar al emplea-
do frustrado pues manifiesta claros sintomas de
disconformidad, tales como criticar constantemente
a los superiores; falta con frecuencia al trabajo espe-
rando que se lo reclamen; altas y bajas en el caracter
buscando excusas para todo; suena con situaciones
irreales para escapar mentalmente del problema y
pide frecuentemente permisos alegando enfermedad;
tiene comportamiento infantil y cree y propaga todos
los chismes que oye o inventa y finalmente, se vuelve
apatico y falto de entusiasmo pues ya nada le interesa.

Si bien no es facil, se puede rescatar a un empleado
frustrado. Para ello se requiere de una capacidad de
liderazgo bien desarrollada y comunicarse con él abier-
tamente, preguntandole sus inquietudes, sus desagra-
dos dentro de la Oficina de Farmacia -o fuera de ella—,
saber ayudarle a redefinir sus objetivos haciéndolos mas
realistas, comprometiéndose a colaborar con él en la
obtencion de los mismos y hacer reuniones periédicas
para conocer el estado de progreso del proceso. Sin
duda alguna esta actitud aumentara el grado de au-
toestima del empleado. No es un trabajo facil, pero bien
vale el esfuerzo si el empleado tiene potencial.
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Diferente es el caso del empleado que ya se en-
cuentra en la etapa de hastio, pues aqui no hay nada
que hacer para recuperarlo y es preferible llegar a un
acuerdo con él para evitar fricciones y contamina-
ciones de salida.

De todas maneras el Regente Gerente tiene nece-
sidad de transmitir conocimientos, futuro y deseos
de compromiso y de pertenencia.

Delegacion de autoridad

En la Oficina de Farmacia -al igual que en cual-
quier organizacion, empresarial o no- se requiere de-
legar acciones y funciones, pues el Regente Gerente
y/o Auxiliar no pueden tomar todas las decisiones
porque ni tienen tiempo para hacerlo, ni necesaria-
mente pueden tener el conocimiento para la realiza-
cién de todas las actividades normales o contingentes
que se presentan a diario.

La delegacion, mas que un proceso, es una actitud
que consiste en dar autoridad a otro para que actiie
en lugar de uno; es dar confianzay la palabra confian-
za viene de «con fe», es decir, que al delegar tenemos
la fe de que el que recibe la delegacion hara las cosas
bien, desde la primera vez, siempre y para siempre.

La delegacion proporciona guia, direccion, fronte-
ras a los empleados, estimula la creatividad e iniciativa
individual, generando optimismo, mejorando la comu-
nicacion y satisfaccion al sentirse «parte de».

Es muy importante que hagamos uso de esta fun-
cion pues si no delegamos nos pasaremos el tiempo
contestando preguntas de otros; si delegamos, los que
reciben la delegacion contestaran las nuestras.

El proceso de la delegacion es tan simple o com-
plejo como el que delega quiera que sea. Si existe un
claro criterio de la necesidad de delegar, el proceso es
muy simple, pero si este criterio no existe la delegacion
es tortuosa, la gente se siente insegura; teme, por lo
tanto, tomar decisiones y en lugar de obtener una ge-
rencia proactiva lo que sucede es que hay que empezar
a gerenciar por crisis. Esta gerencia por crisis, indicaria
que no hay una clara delegacion de autoridad aunque
si de culpa. Pero seamos positivos, veamos un proceso
simple de delegacion positiva de autoridad: hay que
definir primero qué es lo que se va a delegar, incluyen-
do objetivos especificos; después, tiene que seleccio-
narse la persona que va a recibir la delegacion, tenien-
do en cuenta sus capacidades intelectuales, interés
en aceptar mas responsabilidades, motivacién a re-
sultados y tiempo que durara la delegacion.

Como se sabe, la delegacion puede ser para un
determinado proyecto especifico y al finalizar el mis-
mo la misma desaparece; departamental por un tiempo
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predeterminado (por ausencia temporal del jefe del
departamento) o por tiempo indefinido, como seria el
caso del Regente-Gerente y/o Auxiliar en la Oficina de
Farmacia, o un Gerente/Director en una organizaciéon
empresarial. Ademas, y volviendo al proceso basico de
delegacion, se debe definir qué tipo de entrenamiento
necesitaria la persona para poder ser exitosa, debe su-
ministrarsele instrucciones claras, mantener muy buena
comunicacion y retroalimentacion constante, sobre todo
las primeras veces, siendo todo ello de doble via. Final-
mente, se deben definir la responsabilidad, la autoridad
y poder y establecer limites (Burgos, 1994).

La pregunta que cabe en este momento es: cua-
les son los sintomas de una delegacion pobre? Algu-
nos de ellos aparecen de seguidas:

Planificacion insuficiente

Frecuentes 6rdenes y contradrdenes
Control excesivo o deficiente

Excesiva presion

Critica constante a superiores y subalternos
Falta de politicas

Falta de objetivos de futuro

Esfuerzos desorganizados

No trabajo en equipo

e e N

Lenta toma de decisiones.

Pero, ¢por qué esto es asi? Porque una delegacion
pobre, se caracteriza por:

U Temor a perder el control

0 Temor a que otro lo haga mejor y el superior quede
al descubierto

0 Falta de conocimiento de como delegar

O Se delegan actividades, pero no resultados

0 Se confunden prioridades con objetivos y metas

O Insuficiente conocimiento de la funcién gerencial
(capacidades gerenciales)

0 Mentalidad autocratica

0 Insuficiente autoridad recibida por la gerencia de
parte de la junta directiva.

Algo que sucede en nuestro medio es que la ge-
rencia cree que al delegar pierde poder, cuando en
realidad gana mas y mas poder sobre la gente, pues el
personal que recibe la delegacién tiene que respon-
der ante la muestra de confianza que la gerencia ha
depositado en ella.
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Cambio

Cambio es la uUnica variable constante. ;Coémo
puede ser variable y a la vez constante? Esto pareciera
ser una paradoja, pero es una realidad pues, cambio
es un movimiento permanente del estado del pensa-
miento conjunto de la gente que los mueve de un pun-
to-hoy- respecto a otro fijado con anterioridad-ayer—
para obtener algo diferente-manana.

Es, también, una corriente de opinién que se mue-
ve en muchas ocasiones a gran velocidad, sobre todo
ante la constante y creciente incertidumbre que vive
nuestro pais. Por ello, el Regente-Gerente al igual que
el Auxiliar, deben estar permanentemente pendien-
tes del cambio para que los pacientes/clientes re-
gresen a su Oficina de Farmacia y compren de nue-
vo. Por esto, es necesario hacer la organizacién mas
flexible, de tal manera que pueda mejorarse su capa-
cidad de respuesta.

El cambio es normal y segun el profesor De Bono
(2006), es la evaluacién gradual originada por pre-
siones econdmicas y ecologicas y por otras necesi-
dades como mejora de la calidad de vida, igualdad
racial y politica.

La palabra cambio significa tanto problema como
oportunidad. En el idioma chino la palabra cambio
esta compuesto de dos cortas palabras, siendo una
«WED, que significa problema y la otra «YI» que signi-
fica oportunidad (WEI-YI). Si visualizamos el cambio
podremos aprovechar la oportunidad primero que
otros; si no lo visualizamos, entraremos en problemas,
pues tendremos que adaptarnos a lo que otros hagan.

La pregunta que podriamos hacernos ahora es:
Jcuales son los sintomas que nos indican que tenemos
que realizar un cambio estructural en la Oficina de
Farmacia? Podriamos resumirlos en los siguientes:

Pérdida de la clientela

Problemas que se repiten

Deficiente calidad de servicio a clientes
Constantes trabajos de emergencia
Inventarios desbalanceados/fallas
Repetidas solicitudes de ayuda

Conflictos entre los empleados

e S - L

Otros.

Para poder afrontarlos, el Regente-Gerente acom-
panado del Auxiliar, debe comenzar por analizar la ca-
lidad y cantidad de sus empleados, si tienen engorrosos
sistemas administrativos, poca claridad en las metas,
temor a cometer errores y por lo tanto no toman deci-
siones y sentirse mas importantes que utiles.
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También, el analisis debe contemplar el hacer un
estudio de las ventas de las farmacias vecinas y qué
tipo de descuentos otorgan y con cuanta periodicidad,
qué cambios estan sufriendo las preferencias del
consumidor y si el cliente esta exigiendo mas calidad
de servicio que el que nosotros estamos ofreciéndole.

Es importante hacer este estudio con cierta fre-
cuencia, pero lo mas significativo es la capacidad de
inferencia del gerente, es decir, la aptitud de obtener
la informacion verdadera de la averiguacion realizada

Cuando el Regente-Gerente analiza estos elemen-
tos y desea realizar el cambio para mejorar se encon-
trara, la mayoria de las veces, con la resistencia al
cambio por parte de los empleados. Esta resistencia
al cambio se debe frecuentemente a que se destruye
su rutina de trabajo, o que teme perder el puesto
pues pudiera dejar al descubierto al empleado inefi-
ciente, o temor a fracasar, o a correr riesgos, a perder
el poder y el «status quo»; también, todo cambio que
no esta bien explicado y razonado por la gerencia
aumenta la tension, la ansiedad y la incertidumbre.

En muchas ocasiones cuando se desea que los su-
periores aprueben un cambio, se peca de exceso de
optimismo, exagerandose los resultados, no antici-
pando costos adicionales; tiempo optimista para su
implementacion y finalizacion; planes incompletos que
no incluyen contingencias y comunicacion deficiente
al personal.

Todo esto es cierto pero, también, contamos con
técnicas para facilitar el cambio; un ejemplo seria el
siguiente:

1. Nombrar un jefe de proyecto de cambio

2. Anticipar el cambio para:

0 Hacer ver lo inadecuado de los métodos y/o
procesos actuales.

O Informar lo que se piensa hacer y el porqué.
U Pedir y escuchar sugerencias.

O Buscar y obtener la participacion entusiasta de
todos los involucrados.

O Informar que el cambio no esta disenado
para perjudicar a nadie sino para aumentar
la competitividad.

3. Aceptar sugerencias y discutirlas para ganar
actitudes.

4. Facilitar los cambios entre grupos y dentro de los
grupos:

O Oir las quejas y diferenciarlas entre las legitimas
y las interesadas.
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0 Evitar conflictos.

O Entrenar al personal para facilitar el cambio y
dar tiempo para su adaptacion.

0 Mantener control constante e informar de los
resultados que se van obteniendo.

La Oficina de Farmacia puede realizar cambios in-
teligentes y hacerse preguntas, tales como:

0 ¢Como deberiamos cambiar para responder a
las necesidades de hoy y de manana de los
clientes/pacientes?

0 ¢En qué forma deberiamos completar nuestros
productos/servicios?

0 ¢Como hariamos para mejorar constantemente
nuestra calidad de servicio?

O ¢Deberiamos entrar en franquicias?

0 ¢Que tipo de personal necesitamos para afron-
tar con éxito el cambio?

Agregacion de valor

Si el pasado sélo sirve para inventar el futuro, ge-
renciar, y particularmente en la Oficina de Farmacia,
supone un trabajo sin descanso, una vigilancia per-
manente y externa, una voluntad en constante tension
y una permanente vigilancia del cambio.

Es una realidad que en el mundo de la excelencia
no tiene cabida la mediocridad y de ahi la necesidad
de descubrir y utilizar el capital intelectual, que tiene
como base el talento de la gente dentro de la organi-
zacion que, estimulado por la economia del conoci-
miento, le permite a todos los empleados de la farmacia
innovar en valor para que, encontrando las necesida-
des ocultas de los consumidores, puedan ser satisfe-
chas a través de la nueva calidad percibida por la
agregacion de valor.

Los paises son, en la practica, lo que sus habitan-
tes quieren que sean y, por lo tanto, en nuestro caso,
tenemos que enderezar los espejos rompiendo para-
digmas del pasado y repensar o crear una nueva vision,
haciendo uso no tan sélo de la tecnologia mecanica,
sino también, y principalmente, del capital intelectual
de nuestros empleados.

La Gerencia del siglo XXI, y de ésta no escapa la
Gerencia Farmacéutica, debe estar siempre en la bus-
queda de una mayor competitividad que asegure la
supervivencia de la organizacion y la obtencion de
los objetivos estratégicos definidos, dandole el mérito
que se merece a la gente que haga que ello sea una
realidad, pues tenemos que obtener una mayor y
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mejor cantidad de activos intangibles derivados de la
calidad intelectual de nuestros empleados, tales co-
mo imagen de servicio excelente al consumidor, reco-
nocimiento de marca, reputacion como empresa seria
ante la comunidad, clientes, proveedores y otros, re-
lacionados o no.

La calidad intelectual del personal permite generar
actitudes y valores cuya transmision eficaz y eficiente
para su uso en toda la organizacion a largo plazo agre-
ga valor a todo lo que la empresa realiza.

La gestion del conocimiento y la busqueda del
talento de los empleados para convertirlos en activo
empresarial intelectual de cuyas decisiones depen-
dera la organizacién es de vital importancia, pues se
incrementara la capacidad de creatividad e innovaciéon
de nuestra gente.

Pero, ;qué significa agregacion de valor? Simple-
mente, es la utilidad adicional que se obtiene con la
misma gente, con menor esfuerzo y con menor costo,
ya que el enriquecimiento de un bien/servicio/pro-
ceso, hace que se incremente el valor percibido por
el consumidor.

Inicialmente, la accién mas directa de agregacion
de valor debe concentrarse en utilizar u orientar el co-
nocimiento a objetivos que mejoren el flujo de caja,
reduzcan inventarios, disminuyan o eliminen el endeu-
damiento financiero debido a las elevadas tasas de in-
terés, al buen manejo de las cuentas por pagar y por
cobrar, a mejorar el servicio al cliente, generar innova-
cién en servicios que hagan que el consumidor regrese
a comprar a su Oficina de Farmacia, y a aumentar la
autoestima, motivacion y satisfaccion de los empleados.

Una de las competencias distintivas que debe tener
todo Regente Gerente, y también el Auxiliar, es una gran
capacidad de negociacion con el fin de aumentar la
rentabilidad de la Oficina de Farmacia.

Negociacion

Segun Monsalve (1989), la negociacion es un «pro-
ceso en el cual dos o mas partes que tienen intereses
tanto comunes como opuestos, intercambian informa-
cion a lo largo de un periodo con miras a lograr un
acuerdo para sus relaciones futuras».

Hoy en dia no basta comprar, sino saber negociar
la compra, analizando escenarios y buscando alterna-
tivas de decision. No olvidemos que la gente no com-
pra cosas sino valor, es decir, la relacion que existe
entre calidad y costo.

Cuando uno va a negociar un pedido, o una oferta,
o una franquicia o una asociacion estratégica, debe
analizar previamente las contingencias que pudieran
presentarse con el fin de tomar acciones preventivas.
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No nos olvidemos que la vida, el trabajo, las diversio-
nes, son siempre procesos de negociacion y de decision.

Cuando no se esta preparado para negociar se
pueden presentar conflictos, y éstos impiden el poder
tener una negociacion sincera y con sentido de futuro
de lo que uno desea obtener. La negociacién, previa-
mente preparada, es una de las mejores maneras de
resolver problemas y conflictos, siendo un proceso
continuo de aprendizaje mediante el cual las partes
se van conociendo.

Como podemos apreciar, las negociaciones pue-
den ser hechas a nivel operacional y estratégico. La
estrategia esta relacionada con la politica general de
la organizacién y de la cultura empresarial y, también,
con la tactica que tiene que ver con el tipo de clausula
o beneficios a discutir y quiénes deben formar parte
de los equipos de negociacion.

Para comenzar la negociacién es necesario que
previamente se hayan establecido algunas reglas del
juego que la otra parte debe conocer, pues es impor-
tante aceptar que existen dos o mas decisores racio-
nales, que cada decisor procura alcanzar sus objetivos
a través de los medios de que dispone, y que los ob-
jetivos de ambos son contrapuestos en muchas oca-
siones (Monsalve, 1989).

Por supuesto que al final pueden obtenerse varias
soluciones aceptables para ambas partes y es aqui
donde entra en juego el analisis de las posibles de-
cisiones haciendo uso de la matriz de contingencias,
pues la toma de decisiones es un proceso de apren-
dizaje continuo que se obtiene y se mejora a medida
que se negocia. Tenemos, pues, que estar muy claros
de lo que vamos a negociar, establecer los costos de
la negociacién y las utilidades esperadas para poder
evaluar los resultados, utilizando técnicas de nego-
ciacion que no son mas que patrones de conducta y
de decision.

El profesor Villalba (1996) describe sus tacticas
competitivas de la siguiente manera:

1. Imponer presion de tiempo, pues las partes deben
saber que los costos suben cuanto mas tiempo
dure la negociacion.

2. Ser firme, haciéndole ver a la contraparte que
toda peticion/concesion debe estar plenamente
justificada.

3. Reducir la resistencia del contrario al conceder,
mediante la persuasion, mas no la amenaza o por
medio de promesa, de que alguna concesion sera
compensada por otra.

4. Utilizar prominencia, o sea, utilizacién de alterna-
tivas y argumentaciones que tengan preeminencia
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para las dos partes, como por ejemplo mejorar la
calidad de vida en el trabajo.

5. Desarrollar una relaciéon positiva, pero sin que ello
signifique apertura a una relacién de amistad.

6. Reducir resentimientos de la contraparte.

Lo importante es tener en cuenta que en toda ne-
gociacion hay que compartir beneficios y riesgos, es-
tando siempre presente la incertidumbre y en algunos
casos la ambigiiedad, por la falta de informacién o por
desinformacion, lo cual hace que aumente la comple-
jidad de las negociaciones.

Dentro de cada organizacion, los miembros de
los grupos negociadores deben estar de acuerdo con
sus respectivas estrategias pues, de lo contrario, se
llegaria a obtener un rotundo fracaso en el proceso.

En definitiva, la negociacién, es un proceso orde-
nado que finaliza en la toma de decisiones y podria-
mos decir que es en si misma un proceso decisional
constante; de ahi la necesidad de conocer y manejar
bien el proceso racional y sistematico de la toma de
decisiones, sin que esto quiera decir que debemos
olvidarnos de la intuicién, pues ésta no esta carente
de toda racionalidad ya que tiene mucho de la expe-
riencia pasada.

En general, existen tres principios basicos o ele-
mentales dentro de las técnicas de negociacion, sien-
do las mas conocidas las de Pruitt (1991). El autor
mencionado expone que los tres modelos basicos de
negociar son el de concesién unilateral, en que uni-
lateralmente se trata de reducir la distancia entre las
demandas de la partes o, lo que es igual, disminuir
desde un principio las diferencias; el otro es el modelo
competitivo, que consiste en ponerse «duro» aplican-
do tacticas de presion, manipulacion y engano; y, el
tercero, el de coordinacién, en el que ambas partes
buscan la forma de colaboracién conjunta para llegar
a satisfacerse mutuamente. Sin duda alguna, este ul-
timo principio es el mas recomendable.

Las negociaciones se realizan cuando se presenta
una oportunidad de mejora, como por ejemplo, des-
cuentos especiales por una cantidad de compra deter-
minada o por pagos adelantados, o por «inventarios
virtuales», o por franquicias, etcétera; también, cuan-
do no hay una clara definicibn de funciones que
pueden conducir al conflicto. En realidad, la negocia-
cién es un hecho cotidiano en la vida de las personas
y de las empresas.

Es importante que los negociadores estén bien pre-
parados para poder obtener buenos resultados, por lo
cual el equipo negociador debe realizar una o varias
tormentas de ideas para hacer y responder a una serie
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de posibles preguntas u objeciones que la contraparte
puede hacer. Nada debe dejarse al azar.

El profesor Monsalve (1989) explica que existen
tres enfoques estratégicos para negociar, los cuales
son ganar-ganar, ganar-perder y perder-perder.

En cuanto al primer enfoque, ganar-ganar, se pre-
sume que las dos partes en negociacion estan en dis-
posicion de colaborar y desean llegar a un arreglo
satisfactorio para ambas partes. En la practica esto
no es cierto ciento por ciento, aunque es, sin lugar a
dudas, el mejor enfoque estratégico, el cual requiere
de una gran capacidad negociadora por ambas partes,
demostrar que existe confianza en la otra parte y eli-
minar por completo las amenazas. Un ejemplo pudie-
raser, y es, la discusién de un contrato de manufactura
y/o distribucién entre dos compaiiias con intereses co-
munes. Sobre este tipo de acuerdos hemos tenido ex-
periencias vividas muy enriquecedoras.

La segunda estrategia, ganar-perder, indica una
fuerte competencia que es, por ejemplo, lo que se
observa al discutir las clausulas econdémicas de un
contrato de trabajo. En este enfoque estratégico la con-
fianza no existe y se utiliza la posicion de fuerza; un
ejemplo seria un contrato laboral firmado bajo estas
circunstancias pues deja heridas que nunca cierran,
porque lo que uno gana el otro lo pierde, conociéndo-
se esta situacion como tipo «suma cero», y significa
abuso de poder.

El tercer enfoque estratégico, perder-perder, es
cuando la negociacion no puede llevarse a términoy se
llega al conflicto. Ejemplo de esto seria cuando en la
discusion de un contrato laboral no se puede llegar a
un entendimiento y hay que recurrir a un laudo arbitral.

Finalmente, y aunque menos conocido y utilizado,
existe otro modelo de negociacion que es el funam-
bulismo estratégico, que segun Schelling (1960) es
la creacién intencional de un riesgo reconocible que
no puede controlarse del todo. El funambulismo tam-
bién pudiera ser considerado como una estrategia
que lleve al oponente al borde del desastre y obligarlo
a echarse hacia atras, pues es la creacion deliberada
de unriesgo y las dos partes pueden perder. Se utiliza
en casos muy extremos de intimidacion.

Para terminar con este resumen sobre negocia-
cién, es conveniente recordar que el proceso es un
importante instrumento de la gerencia, por lo que el
Regente Gerente debe prepararse muy bien y respetar
las posiciones y creencias de la contraparte aunque
no esté de acuerdo con las mismas, pero teniendo
en cuenta que en toda negociacion no soélo basta re-
cibir sino que, también, hay que dar.
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