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Resumen

La farmacia principalmente brinda un servicio a la comunidad, el cual es muy
delicado y precisa sumo cuidado, los protagonistas en estas organizaciones son los
empleados de mostrador quienes son los que atienden directamente al paciente
dispensando medicamentos para sus necesidades.

El presente trabajo se abordard desde un enfoque cualitativo, con un disefio de
investigacion accion a fin de identificar y analizar la situacion actual, de todos los
procesos en los que intervienen los recursos humanos; comprender el
funcionamiento de la empresa para determinar e implementar modificaciones en
las distintas areas, desde lo mas superficial como las politicas y normas, hasta lo
mas profundo como la culturay las ideas de las personas.

Palabras Claves: Servicio — Recursos Humanos - Enfoque cualitativo.
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Introduccion

Las farmacias son negocios principalmente de servicios donde los clientes, también
considerados pacientes, acceden confiando en que podrian resolver las
necesidades que presenten, ya sea por dispensacion de recetarios, consultas sobre
medicacion, tratamientos, enfermedades, sumado a otros productos para bebé,
dermatoldgicos, cosmetoldgicos y articulos en general. Aqui radica la importancia
del auxiliar de farmacia que se encuentra en el mostrador, debido a que acompafa
y orienta al cliente en todo momento, es decir, en todo el proceso de venta.

La empresa bajo estudio es una farmacia ubicada en la localidad de Banda del Rio
Sali, provincia de Tucuman. La misma se dedica a la adquisicién, comercializacion,
almacenamiento, control de calidad y/o distribucidén de productos farmacéuticos, de
higiene y cuidado personal, ademas de dispositivos médicos y/o productos
sanitarios, a sus clientes-pacientes. Posee una direccion general centralizada para
un conjunto de farmacias en el que esta incluida Farmaservis, cuyos duefios
formaron una sociedad para tener un mayor poder de negociacion, contar con una
base de datos compartida y gestionar la contabilidad de una manera uniforme.
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Modalidad

La modalidad seleccionada para la ejecucién del trabajo es la de “Trabajo de
aplicacion de conceptos y técnicas de administracién en situacién laboral o
ambiente real”.

Presentacion del problema

Actualmente posee un Administracion de personal llevada a cabo por un empleado
con muchos afios de experiencia y de confianza para los directivos, idéneo para el
cargo, pero sin formacién especifica. Por consiguiente, se considera pertinente
diagnosticar y posteriormente proponer un plan estratégico de gestion de recursos
humanos con el objetivo de mejorar el core-business de la empresa.

Preguntas de Investigacion
¢, Qué tareas se llevan a cabo en la actualidad relacionadas a administracion del
personal?

¢, Como se realiza el proceso de reclutamiento y seleccion?
¢, Como incide la administracion del personal en el desempefio de los empleados?

Objetivo general
Diagnosticar y realizar propuestas de Gestion de Recursos Humanos a fin de
mejorar la gestion en la farmacia Farmaservis.

Objetivo especifico
Describir la administracion del personal, clarificarla y diagnosticarla.

Disefar una estrategia de RRHH.

Proponer mejoras para conseguir que los recursos humanos sean una ventaja
competitiva.

Marco teorico
Enfoque sistémico aplicado a la consecucién de la estrategia
organizacional.

Segun Alles, M. (2015), para la efectividad de los distintos subsistemas y
métodos de trabajo organizacionales, la mejor sugerencia es su aplicacién con un
enfoque sistémico, coordinado y coherente; y, en todos los casos, deben ser
disefiados en funcion de la vision y estrategia organizacionales. Este enfoque sera
el deseado por los que conducen la organizacion y, al mismo tiempo, sera
beneficioso para los colaboradores de todos los niveles.

Planificacién organizacional y planificacion especifica de los
recursos humanos.

l. ¢ Cudl es el foco del negocio/actividad de la organizacion?
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2. ¢Qué capacidades (conocimientos y competencias) necesita la
organizacion para cumplir los objetivos estratégicos?

3. ¢ Como aplicar las diferentes herramientas de Recursos Humanos para
aprovechar, reforzar o eventualmente adquirir las capacidades necesarias
(conocimientos y competencias)?

Antes de analizar las respuestas a estas preguntas, se sugiere tener en
cuenta:

e que se podra obtener diferentes respuestas si la empresa posee
diferentes
negocios, actla en diferentes mercados, etc.;
e que se podra encontrar diferencias, no ya en el mercado sino entre las
personas, si tiene emplazamientos en diferentes zonas geograficas (es
decir, diferentes culturas organizacionales).

Inventario de recursos humanos.

Datos por cada puesto:

e Area.

e Puesto.

e Nombre del ocupante de la posicion.
e Estudios.

e Edad.

e Conocimientos especificos.
e Experiencia.
e Competencias.

Satisfaccion laboral y otras mediciones como soporte de la gestion.

Opciones planteadas:

|. Mediciones a través de talleres realizados por un facilitador externo.
2. Encuestas de satisfaccion laboral.

3. Encuestas de percepcion de los jefes.

4. Consulta informal a los principales jefes.

Si la empresa no esta preparada para llevar a cabo un plan de accién
consecuente con los resultados de la encuesta de satisfaccion laboral, ser4 mejor,
no realizarla. Sin embargo, si los directivos estan dispuestos a "hacer algo" sobre
la base de los resultados obtenidos, la encuesta serd una muy buena herramienta
para encarar medidas de mejora interna.

Indicadores de gestién para Recursos Humanos.

Tipos de indicadores:
» De comportamientos (competencias y valores) y conocimientos.
» De gestion de un area u organizacion (en su conjunto).
» De desempefio (de un colaborador, de un area, etc.).
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Gestidn por competencias

Usualmente la visidn y la estrategia la fijan o determinan un nimero muy
reducido de personas, y deberan ser llevadas a cabo por todos los integrantes de
la organizacion. No existen puestos que contribuyen a la estrategia y otros que no.
Las organizaciones -usualmente- no poseen puestos innecesarios dentro de su
estructura; por lo tanto, todos, en mayor o menor medida, asi como las personas
gue los ocupan, son necesarios y deben contribuir a alcanzar la estrategia
organizacional.

La Metodologia de Gestion por competencias de Martha Alles.

Mision. Vision. Estrategia. Definicion del modelo.

Para definir un modelo de competencias se parte, en todos los casos, de
la informacion estratégica de la organizacion: su mision y vision, y todo el material
disponible en relacion con la estrategia.

Las competencias se definen en funcion de la misién, la vision y la estrategia de la
organizacion. Aunque no se defina un modelo de competencias, el mero sentido
comun indica que para alcanzar los objetivos estratégicos sera necesario que las
personas que integran la organizacion, tanto directivos como colaboradores de
todos los niveles, posean ciertas caracteristicas. Estas se denominan
competencias en la

aplicacion de esta metodologia.

Como incorporar valores a la cultura organizacional

Las organizaciones definen, ademas, sus valores. Estos pueden ser
incorporados al modelo de competencias o ser tratados por separado.
Valores. Aquellos principios que representan el sentir de la organizacion, sus
objetivos y prioridades estratégicas.

Modelo de valores. Conjunto de procesos relacionados con las personas
gue integran la organizacion y que permiten incorporar a los subsistemas de
Recursos Humanos los valores organizacionales.

Uno los pasos mas importantes es involucrar a los directivos de la
organizacion. Los directores, por su experiencia y compenetracion en el negocio o
actividad, son quienes mejor pueden aportar las ideas basicas para construir el
modelo. A partir de estos conceptos sera luego el experto quien llevara estas ideas
al formato de competencias y, de ese modo, construira un modelo que no solo sea
aplicable, sino que, por sobre todo, permita alcanzar la mencionada estrategia
organizacional.

Competencia cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de
la organizacion. Representan su esencia y permiten alcanzar la vision
organizacional.

Competencia especifica. Competencia aplicable a colectivos especificos,
por ejemplo, un area de la organizacién o un cierto nivel, como el gerencial.
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Modelo de competencias. Las diferentes competencias que lo
integran

Competencias cardinales: Representan lo principal o fundamental en el
ambito de la organizacion; usualmente representa valores y ciertas caracteristicas
que diferencian a una organizacion de otra y reflejan aquello necesario para
alcanzar la estrategia.

Competencias especificas gerenciales: Se relacionan con ciertos
colectivos o grupos de personas. En este caso se refieren a todas las que son
necesarias en todos aquellos que tienen a su cargo a otras personas, es decir, que
son jefes de otros.

Competencias especificas por area: Se relacionan con ciertos
colectivos o grupos de personas. En este caso se trata de aquellas competencias
gue seran requeridas a los que trabajen en un area particular.

Técnica del Incidente Critico: fue descrita por primera vez en 1954 por el psicologo
estadounidense John C. Flanagan. Es un sistema de indagacion cualitativa que
integra diversos procedimientos para recolectar observaciones directas de la
conducta humana. Estas prospecciones se denominan ‘incidentes’ y se emplean
para describir principios psicoldgicos generales. También se utilizan para resolver
problemas practicos.

Identificar los objetivos principales.
Generar un procedimiento
Recolectar datos

Analizar los datos

Interpretar y reportar resultados

ahOdDE

Marco Metodologico

El enfoque del presente trabajo va a ser cualitativo con disefio Investigacion
Accion ya que se buscarad comprender y resolver problematicas especificas de una
organizacion, aportando informacion que guie la toma de decisiones para
proyectos, procesos y reformas estructurales, aplicando la teoria y mejores
practicas de acuerdo al planteamiento.

Se recopilara informacion resultante de observaciones, cuestionarios,
entrevistas, analisis de documentos de la empresa.

Recoleccion de Informacion
Entrevista con Duefios:

Se realizaron entrevistas abiertas no estructuradas con los duefios con la finalidad
de relevar informacion sobre aspectos culturales de la empresa, filosofia, vision,
mision y obijetivos.
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Se lograron identificar algunos puntos claros y muy arraigados en su filosofia que,
a su vez, coinciden ya que son hermanos de una crianza muy autoritaria, ambos
con experiencia laboral similar ya que uno trabajo de Gerente Comercial en una
sucursal de una importante empresa de vinos en Cordoba y el otro cumplio el rol
de Gerente Comercial en una sucursal ubicada en Bahia Blanca. Ambos
contadores y con posgrados en Quiebra, decidieron emprender con la finalidad de
invertir los ahorros que tenian.

A fin de no exponer literalmente sus comentarios, algunos muy duros sobre la
realidad de los trabajadores, mostraron su disgusto y desconfianza hacia los
empleados, recitando constantemente el dicho de “El ojo del amo engorda el
ganado” como justificacidn a su excesiva participacion en la empresa, tanto en el
mostrador como en la administracion y hasta haciendo entrega de pedidos a
domicilio. Esto generd un sistema de trabajo autoritario-coercitivo en el que los
demas empleados no podian desarrollar sus tareas sin depender de ellos a fin de
disminuir los errores, por lo que no se consideraba una idea de delegacion, ya que
tampoco se confiaba en las competencias de los empleados. Sostienen que
destinar tiempo para formar a los empleados es una pérdida de tiempo, al mismo
tiempo que exigen cada vez nuevas tareas.

Por otro lado, enfatizan en la importancia de realizar compras de productos y ofertar
mejores precios que la competencia como Unica ventaja competitiva, no consideran
al personal como una ventaja ya que sostienen que la persona no se puede motivar
porque sus objetivos son el ocio y la familia, no asi el trabajo.

Se realizaron eventuales “evaluaciones de desempefo” las cuales fueron llevadas
a cabo sin ningun plan de desarrollo de la misma, simplemente se evaluaron
algunos puntos como cantidad de ventas por empleado y valor promedio,
castigando a los que no cumplian con lo que se consideraba “razonable”. La forma
de castigo nunca fue econdmica, sino que se limitaban aun mas las tareas, por
ejemplo: no poder atender clientes, prohibir el cobro y no permitir el poder trabajar
horas extras las cuales son pagas y ayudan mucho a los empleados.

Respecto a la rotacion de los empleados, buscan despedir a los mismos antes de
gue cumplan los 5 afios, ya que cumplido ese tiempo el empleado asciende de
categoria, de Ayudante en Gestion de Farmacia a Personal en Gestion de
Farmacia, gozando de un aumento de 20% en su sueldo remunerativo y no
remunerativo y aumento de dias de vacaciones (de 17 a 28). No buscan personal
capacitado especificamente para el puesto, priorizan la disponibilidad horaria y la
ubicacion.

Por dltimo, consideran que controlar empleados de manera constante hace a un
buen desempefio de los mismos, por lo que a medida que surgen algunos conflictos
gue consideran criticos, desarrollan e implementan nuevas medidas de control.

Entrevista con Directivos:

Directora Técnica: Se mantuvieron muchas charlas de manera no estructurada,
llevandola a cabo a medida que evolucionaba y profundizaba algunas tematicas.
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La funcion principal que tiene la DT es coordinar el mostrador y a su vez atender
clientes, lo que muchas veces resulta un desafio ya que tiene que resolver las
consultas al mismo tiempo que controla que los empleados no dispensen de
manera errénea.

Trabajé anteriormente en una farmacia la cual no pagaba en término, pero se
desempefiaba sola en el mostrador. Menciona que resulta un desafio importante el
tener que coordinar otras personas sin formacion, ya que no se buscan personas
con el curso de Auxiliar de Farmacia, por lo que solo poseen conocimientos por
haber trabajo en otras farmacias o droguerias. Esta nueva tarea la lleva con cierta
motivacion ya que se le dio la responsabilidad del mostrador y otras tareas que
consideraba importante como ser la presentacion integra de Obras Sociales.

Por ultimo, reuniones fuera del horario de trabajo resultaron una buena opcion para
tener una charla abierta y sin reservas sobre el rendimiento de los empleados y la
percepcion del profesional.

Desarrollo y elaboracion de encuesta abierta

Se elabor6 una encuesta abierta para entender la relacion que tiene con el sindicato
ya que al ser profesional Farmacéutico si o si tienen que pertenecer al convenio y
como incide esto en su remuneracion.

La conclusion de esta encuesta es que el sindicato influye principalmente en la
Escala Salarial, pero a modo informativo ya que varias empresas no pueden o no
cumplen con las exigencias. La regulacién sobre las remuneraciones crea en la
mente de los empleados bajo convenio una expectativa de sueldo que a veces
resulta dificil para un negocio mantener. Al otorgar bonos obligatorios crea
compensaciones que no se relacionan directamente con el trabajo y son
designados por presiones sindicales.

Observacion Directa:

10
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Foto 1: Mostrador — Atencion al publico.

Se consider6 aplicar la Técnica del Incidente Critico: Dado a la cercania que se
tiene con los duefios de la empresa, fue muy complicado identificar estas
situaciones desde la Observacién Directa, pero mediante Observacion Mecéanica
(con camaras) si se pudieron detectar situaciones criticas, como confrontamiento
entre empleados, abandono de puesto de trabajo, gran cantidad de tiempo
destinado al uso de celular y uso de las computadoras para cuestiones personales
(Ilamadas a casa, uso de WhatsApp, lectura de diario a través de la computadora,
etc.).

Se pudieron observar demoras en la atencion ocasionadas por fallas en los
sistemas (cuenta con PC viejas sin actualizar o realizar mantenimiento) o porque
los lectores de barras estaban rotos y tenian que ingresar los codigos a mano.

Observacion Mecanica:

Foto 2: Angulos de 2 camaras distintas. Camara izquierda enfoca al mostrador y a
los clientes. Camara derecha enfoca al depdsito de medicamentos.

Diagnastico
Mediante observaciones, cuestionarios, entrevistas, analisis de documentos de la
empresa se pudieron sacar las siguientes conclusiones:

Desde un enfoque sistémico, se analizaron los distintos subsistemas de la farmacia
para comprender la realidad de la misma. Para esto, se desarrollan en funcion a la
visidn y estrategias organizacionales.

Visién y estrategias organizacionales.

Luego de tener una entrevista con el n° 1, se lleg6 a la conclusiéon que el negocio
se armd con un fin de lucro, con un enfoque comercial agresivo, sin tener
consideraciéon ni desarrollo de la mision, visibn, objetivos o valores
organizacionales. La filosofia ideas muy arraigadas a la experiencia que tuvo en
otras empresas, donde el departamento de recursos humanos era considerado un
estorbo y de ninguna manera se alineaba con los demas departamentos. También

11
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considera ideas de que el personal busca constantemente satisfacer sus
necesidades las cuales son contrarias a las necesidades del negocio. Es por esto
gue se controla exhaustivamente al personal y se lo limita en sus funciones.

Modelo de Cultura Organizacional por Edgar Schein. Schein, E. H.
(2010). Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass.

Para conocer una organizacion, el primer paso es comprender la cultura, por lo que
se observaron y comprendieron los distintos estratos de la misma:

Figura 1

ESTRATO 1: ESTRATO 2: PATRONES ~ ESTRATO 3: VALORES ESTRATO 4;
MOBILIARIO Y EQUIPO  DE COMPORTAMIENTO Y CREENCIAS SUPOSICIONES BASICAS

Fuente: Elaboracion Propia.

Estrato 1: mobiliario y equipo: la tecnologia que presenta la misma es simple
y bésica, la necesaria para poder operar como farmacia, si bien el negocio
cuenta con equipo armado en el 2005, pocas maquinas fueron actualizadas
y no se cuenta con un plan de mantenimiento por lo que eventualmente hay
fallas y problemas que entorpecen el trabajo de los empleados.

Las instalaciones corresponden a un inmueble con muchos afos de
antigliedad por lo que se encuentra en un estado muy deteriorado, se
hicieron algunas refacciones, pero sin embargo no son suficientes para
considerarse un lugar de trabajo confortable.

Por otro lado, los productos y servicios que brindan se pueden diferenciar
entre medicinales y no medicinales, por lo que se requiere cierto
conocimiento sobre los productos.

Estrato 2: patrones de comportamiento: las tareas son llevadas a cabo de
manera flexible, siendo la mas importante la atencién al cliente, las demas
tareas tienen caracter secundario si bien son indispensables. Muchas veces
se castiga a distintos empleados sacandole algunas tareas de manera que
se pueda ejercer un control. Tanto normas de trabajo, como reglamentos y
procesos no estan claramente definidos.

Estrato 3: El comportamiento de las personas dentro de la empresa es
descontracturado, flexible y adaptado al ambiente, aunque se observan
algunos comportamientos que contradicen la idea del n°1 de priorizar la
venta, ya que las charlas con los clientes se distienden mas alla de la
dispensacion, lo mismo sucede entre empleados o con el uso de los
celulares. Eventualmente se buscé restringir el uso de los mismos pero las

12
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medidas no tuvieron el efecto que se buscaba, més alla de generar una
molestia y descontento de los empleados.

e Estrato 4: La reaccion de los empleados es constantemente defensiva,
siempre estdn esperando algun ataque desde el area de
control/administrativa ya que se realizan controles exhaustivos
constantemente, entorpeciendo el desempeiio de los empleados en lo que
tedricamente es lo mas importante: las ventas. De esta manera se
obstaculizan y contradicen las pocas normas establecidas para el
funcionamiento acorde de los procesos. Como Herber Simon (2007) indica
en su articulo: “Gouldner sugiere que la creacion de reglas y normas en el
trabajo orienta la accion a los participantes corporativos que se apartan de
los objetivos de la empresa y de quienes intentan quedarse en la cuspide de
la piramide. Los miembros organizacionales aprenden a imitar el
comportamiento minimo aceptable, el que los superiores consideran un
fracaso, lo que a su vez conlleva una supervisidon mas estrecha que aumenta
el grado de tension dentro del grupo de trabajo, y altera, finalmente, el
equilibrio original que se esperaba conseguir a través de la implementacion
de las reglas y normas.” Esto refleja claramente la realidad de la farmacia y
el fracaso de los controles que cada vez se volvian repetitivos e incidentes
en los empleados. Esto generd un distanciamiento entre los objetivos
organizacionales y los objetivos personales de cada empleado.

Clima organizacional

Una vez analizada la cultura, se puede entender muchas cuestiones que hacen al
clima organizacional. Lo anteriormente descripto por estratos repercute en la
motivacion del empleado la cual se encuentra perjudicada y afectan negativamente
al clima organizacional. Los conflictos que se generaron a lo largo de la historia de
la empresa y las vivencias de los distintos empleados es lo que hoy refleja un clima
toxico y agresivo, donde se producen altibajos en el trato y por consiguiente la
atencion al publico resulta deplorable. El clima se caracteriza por estados de
desinterés, apatia, insatisfaccion, depresion, estados de inconformidad vy
agresividad.

Estilo de administracion

El estilo adoptado por el gerente cumple con la concepcién tradicional (teoria X) ya
gue se considera que la Unica herramienta para motivar a un empleado es la
compensacion econémica, convirtiéendose el empleado en un sujeto pasivo que es
administrado, motivado y controlado solo por la direccion. No se tienen en cuenta
las emociones de los empleados, hay una marcada apatia y desinterés sobre la
vida personal de cada uno. Se busca neutralizar esos sentimientos de manera que
afecten lo menor posible en el desempefio, ya que son considerados un estorbo y
contradicen los objetivos empresariales.

Por otro lado, se analizaran el enfoque presentado por Pereda Marin para
comprender en detalle la consideracion del personal.

13
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Actualmente la farmacia se encuentra en el lado izquierdo del cuadro, donde se
resume a una direccion de personal simple. El empleado es considerado un costo
Y NO un recurso competitivo, por lo que siempre se busca minimizar la inversion que
se realiza en ellos. No se busca la proactividad en anticipar problemas y
dificultades, sino que simplemente se reacciona ante las mismas. A su vez las
funciones son aisladas, no hay una integracion entre ventas y administracion, por
lo que sus objetivos tienden a contraponerse. Los empleados que pertenecen a
areas funcionales solo se remiten a hacer sus tareas, sin comprension de la
importancia de las mismas, por lo que no pueden conocer como afecta su
desempeiio a la empresa y a su vez no pueden realizar aportes ya que no se los
considera en un nivel estratégico, generando una pérdida de informacion sobre lo
gue sucede en el area funcional.

Por ultimo, se buscan personas full time y con proximidad al negocio como principal
atributo. Al no tener desarrollado un perfil de puesto resulta complicado encarar
cualquier enfoque, tanto de rasgos como de competencias.

Sistemas de administracion

Siguiendo la metodologia simplificada de Likert, el sistema administrativo se
caracteriza como autoritario-coercitivo, esto significa que el sistema es autocratico
y fuerte, centralizado, coercitivo, arbitrario y que controla con rigidez todo lo que
ocurre dentro de la empresa.

El proceso de toma de decisiones esta totalmente centralizado en la direccion la
cual se sobrecarga con la tarea y no las resuelve de la mejor manera, mientras que
los empleados ignoran por completo las decisiones tomadas.

El sistema de comunicacion es precario, solo se da verticalmente de manera
descendente; solo son ordenes, y pocas veces, orientaciones o explicaciones.

En cuanto a las relaciones interpersonales, se busca disminuir constantemente la
comunicacion horizontal, ya que la relacion entre pares se considera perjudicial
para los intereses de la empresa y para el buen desarrollo de las labores.

No posee un sistema de recompensas, pero si un sistema de sanciones el cual
genera un ambiente de temor y confianza, se busca quebrar al empleado con el
objetivo de que focalice todos sus esfuerzos en pocas tareas y no se disperse.
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Figura 2
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Se esbozé un organigrama para entender y separar las areas de la empresa. Se
pueden diferenciar dos tipos de procesos en la empresa, los procesos operativos 0
claves y los procesos de apoyo o soporte. Los primeros se encuentran en el
Mostrador, llevados a cabo por un Director Técnico y el plantel de auxiliares de
mostrador, estos tienen relacidén directa con el cliente y tienen impacto sobre su
satisfaccion. Por otro lado, los procesos de apoyo son llevados a cabo por la
Administracion y un Auxiliar Administrativo. Aqui se detect6 otro problema ya que
el Auxiliar de Administracion desarrolla tareas operativas, es decir apoya al
Mostrador cuando se producen los cuellos de botella por lo que tiene 2 jefes
directos, la Administracién y el Director Técnico, se ilustraria de la siguiente

manera:
Figura 3

e o Director

Administracion Técnico

| |
v
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Fuente: Elaboracion

propia.
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Esto representa un problema funcional de unidad de mando ya que esta
subordinado a mas de un jefe y se crea una puja entre los intereses de los mismos
cuando estan presentes al mismo tiempo, quedando el subordinado muchas veces
en duda de lo que debe hacer y perdiendo una nocién de su trabajo, desconociendo
cuales son las prioridades realmente.

Dado que uno de los duefios, a su vez Gerente, estuvo mucho tiempo dentro de la
Administracion cumpliendo tareas de la misma y muchas veces intercediendo en
las tareas operativas, sin haber definido claramente una estrategia, se le dio mucho
peso a la Administracion, sobre todo a los controles de stock y del personal, por lo
gue se puede presenciar un fuerte peso de la Administracién que, en consecuencia,
deja de ser un Area de Apoyo genuina para constituirse en una falsa Area Clave la
cual entorpece el trabajo del Mostrador, ya que genera constantes exigencias al
Mostrador el cual ya no solo debe responder al Cliente sino también a la
Administracion, en vez de la Administracion responder a las necesidades del
Mostrador facilitando el trabajo del mismo.

Aca puede observarse claramente como una falta de estrategia denota en una mala
estructuracion del trabajo y, en consiguiente, en un mal desempefio que se ve
agravado con el clima laboral. Si bien no hay necesidad de burocratizar los
procesos ya que son pocos, al igual que la cantidad de personal, es necesario
ordenar las prioridades y establecer objetivos empresariales.

Enfoque Sistémico

Para diagnosticar a la empresa de manera integra, se realiz6 un estudio mediante
un enfoque sistémico en el cual se analizan distintos subsistemas de la empresa
alineados con una estrategia empresarial. De este modo se puede entender como
la falta de estrategia puede afectar a todos los demas subsistemas de la empresa,
por lo que puntualizar sobre uno de ellos, por ejemplo, disefio de puestos o
remuneraciones, resulta inutil sin tener una base tedrica definida para implementar
un desarrollo y posterior mejora.

Analisis y Descripcién de Puestos

De lo observado y consultado con duefios se puede concluir que no hay una
definicion de puestos estricta, solo se separa el area funcional del area
administrativa, Mostrador y Administracion respectivamente. En el Mostrador se
encuentra el Director Técnico (Farmacéutico) que lidera un plantel de Auxiliares de
Mostrador. En la administracién hay una persona a cargo de Administracion-
Contable pura y un Auxiliar Administrativo que asiste en cuestiones de control.

No existen manuales de funciones o de puestos. Las tareas cambian segun las
necesidades del momento. Se pudieron diferenciar las siguientes:
Mostrador:
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Atencion al cliente (recepcion, dispensacion y cobro)

Ingreso de mercaderia

Reposicion de mercaderia

Control de carteles de precios (el cartel exhibido al publico tiene que ser el
mismo que el precio de sistema)

e Control de vencimiento de productos en base a la reposicion.

A su vez, el Director Técnico desarrolla otras tareas como presentacién de obras
sociales y coordinacion del personal (cambio de horarios, anticipos, capacitacion,
etc.)

Administracion:

e Pedido de productos de exhibicion al publico (perfumeria, cosméticos,
limpieza, etc.).

Control de Stock.

Tesoreria: Cajas diarias.

Pago de impuestos.

Pago a proveedores.

Control de presentaciéon de obras sociales.

Coordinacion con el estudio contable.

El gerente normalmente participaba en todas las tareas mencionadas con
anterioridad cuando lo consideraba necesario, ya sea por cuello de botella de
cantidad de clientes como errores en la administracion para el cual se solicitaba su
intervencion de manera recurrente. Si bien al ser contador posee conocimientos
para desarrollar las tareas del area Administrativa, nunca se capacitdo al
Administrativo, por lo que, éste ultimo al tener dificultades siempre recurria al
gerente, y si el gerente no estaba, el problema se archivaba sin solucionarse.

Remuneraciones y Categorizaciones (Escala Salarial)

Categorizado por convenio con Federacion Argentina de Trabajadores de Farmacia
(FATFA). De esta manera asignan un sueldo por categoria que se actualiza
mensualmente, son fijos y también determinan la Suma No Remunerativa que va a
recibir el empleado. Eventualmente se otorgan bonos por convenio.

Reclutamiento y Seleccién

indice de Rotacion. Se utilizo para el Célculo de la Rotacion la férmula de: Cantidad
de personas que se retiran de la organizacion en un periodo determinado sobre la
Cantidad total de personas en némina.
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~ Cantidad de personas que se retiran
de la organizacién en un periodo determinado

= X
Cantidad total de personas en némina N

Las personas en ndémina hasta el afio pasado fueron de 5 en total. En total desde
el inicio de actividades de la empresa hubo 6 retiros en 15 afios. Aplicando en la
formula para determinar una Rotacién anual se hizo el siguiente calculo:

6 /[(5) * 15 afios] = 0,08 * 100 = 8%

Segun expertos, lo recomendable es que haya entre un 5y un 15 % de rotacion
durante periodos fijos. Si llega a mas de 15 %, es alto. Si va de 0 a 5 % es bajo, y
puede significar que la empresa no se ha expandido. En todo ese periodo la
empresa no considerd0 aumentar personal hasta este afio que se incorporé un
Auxiliar de Mostrador adicional para no perder ventas. Se tom6 como consideracion
la cantidad de personas que formaban una cola de espera en los horarios clave, de
12:00 a 14:00 y de 20:00 a 22:00.

Desarrollo y Planes de Sucesion

No existen desarrollo y planes de sucesion ya que la empresa es chica y un Auxiliar
de Mostrador no puede avanzar a ser Farmacéutico, el cual es el superior directo,
ya que necesita el titulo de Farmacéutico para poder ejercer el cargo. Caso
contrario que un Auxiliar de Mostrador haga la carrera de grado de Farmacéutico si
podria reemplazar eventualmente al Farmaceéutico.

Formacioén

Capacitacion interna: El director técnico capacita y hace un seguimiento diario del
desempefio de los Auxiliares de Mostrador, los cuales pueden realizar una
capacitacion externa en el curso de “Auxiliar de Farmacia” como para desarrollar
una base. Este curso no se exige para ser empleado de la farmacia, a diferencia de
otras.

Proveedores: Se envidé a algunos empleados con mas afios de antigiedad a
eventos realizados por proveedores para exposicion de nuevos productos.

Evaluacién de Desempefio

Se hicieron analisis para evaluar y premiar al desempefio, pero al ver que el
rendimiento era menor que el que se esperaba se termin6é convirtiendo en un
proceso de control y sancién sobre los empleados.
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Definir Mision, Vision, Valores y Objetivos de la empresa. Si bien la empresa se
puso en marcha para obtener resultados porque segun un analisis de Cash Flow
era rentable, este es el mismo que fin que todas las empresas con fines de lucro.
Es importante definir los conceptos mencionados anteriormente ya que marcaran
la forma en que se cumpliran las metas propuestas, se podran perfilar los objetivos
de la empresa, la manera en la que se aproximara a su publico y sus estrategias
de crecimiento y desarrollo futuro.

Una vez definida la base tedrica del negocio, recién se podran definir las estrategias
organizacionales que debe adoptar la empresa para que las acciones estén
debidamente coordinadas con la finalidad de obtener los resultados esperados.
Realizar mejoras estructurales basicas para generar un ambiente de trabajo
confortable.

Al ser una empresa de servicio, resulta indispensable el manejo y gestion del
personal para aprovecharlos como ventaja competitiva ya que los demas negocios
en estructura son similares. Para esto fue necesario comprender cuales
subsistemas son criticos y cuales no. Dado a que la empresa es chica y las tareas
son compartidas, se deberian realizar un enfoque de competencias para la
seleccion de personal orientado a personas flexibles, que se desenvuelvan bien
trabajando en equipo, tengan cierto carisma para la atencion de personas enfermas
y mayores, con cierta orientacidon comercial que permita unificar una dispensacion
responsable y adecuada junto con un mayor rendimiento en la venta por cliente. Un
camino para realizar el planeamiento de los Recursos Humanos sera responderse
preguntas como las siguientes:

e ¢ Cual es el foco del negocio?

e (;Qué capacidad necesita la organizacion para cumplir los objetivos
estratégicos?

e ¢;Como aplicar las diferentes herramientas de Recursos Humanos para
aprovechar, reforzar o eventualmente adquirir las capacidades necesarias
(conocimientos y competencias)?

Orientar los esfuerzos a una gestion del talento humano, en vez de dedicar tiempo
a controlar y limitar funciones.

Seleccion de personal por competencias.

Mejora en los estratos mas superficiales cumpliendo al menos lo minimo e
indispensable.

Realizar mantenimiento de equipos.

Delegar funciones.

Considerar un enfoque de “evaluar para premiar’ y no para castigar.
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