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Aplicacién de técnicas de gestion de procesos de negocio a una farmacia para mejorar sus operaciones

RESUMEN

El presente documento describe la aplicacion de la metodologia AS/IS — TO/BE para la
planificaciéon de procesos de negocio a una farmacia sin conocimiento previo en la materia.
Considerando las particularidades de la industria farmacéutica, se escogen como principales
asuntos a resolver la caducidad de los productos condicionada a la estacionalidad y baja
rotacion, las faltas de dispensacidn y la organizacion sin errores de los medicamentos. Se deja
fuera del alcance la actuacidn sobre la actividad de los distribuidores para la resolucidon de
problemas de desabastecimiento. Las soluciones propuestas se sintetizan en la realizacién de
analisis ABC, en la gestion por categorias de productos, el registro de motivos de faltas y en la
incorporacién de un robot para la automatizacion de la reposicion y dispensacion de productos.
Los resultados obtenidos son la eliminacién de errores en organizacién de productos, la
disminucién del nimero de caducados y la creacion de un criterio de incorporaciéon de nuevos
productos en base a los motivos de las faltas y su incidencia.

Palabras Clave: Gestidn de procesos de negocio, AS/IS, TO/BE, sector farmacéutico.
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RESUM

El present document descriu I'aplicacio de la metodologia AS / IS - TO / BE per a la planificacié
de processos de negoci a una farmacia sense coneixement previ en la materia. Considerant les
particularitats de la indUstria farmaceutica, s'escollen com a principals assumptes a resoldre la
caducitat dels productes condicionada a |'estacionalitat i baixa rotacid, les faltes de dispensacié
i l'organitzacio sense errors dels medicaments. Es deixa fora de I'abast I'actuacid sobre |'activitat
dels distribuidors per a la resolucié de problemes de desproveiment. Les solucions proposades
es sintetitzen en la realitzacid d'analisis ABC, en la gestid per categories de productes, el registre
de motius de faltes i en la incorporacié d'un robot per a I'automatitzacié de la reposicid i
dispensacié de productes. Els resultats obtinguts sén I'eliminacié d'errors en organitzacié de
productes, la disminucié del nombre de caducats i la creacid d'un criteri d'incorporacio de nous
productes en base als motius de les faltes i la seua incidéncia.

Paraules clau: Gesti6 de processos de negoci, AS/IS, TO/BE, sector farmacéutic.
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ABSTRACT

This document describes the application of AS / IS - TO / BE methodology for business process
management to a pharmacy without prior knowledge in the matter. Considering the
particularities of the pharmaceutical industry, the expiration of products conditioned on
seasonality and low turnover, the lack of dispensing and the error-free organization of medicines
are chosen as the main issues to resolve. The action on the activity of the distributors for the
resolution of shortage problems is left out of the scope. The proposed solutions are synthesized
in the ABC analysis, the management by product categories, the recording of fault reasons and
the incorporation of a robot for the automation of the replacement and dispensing of products.
The results obtained are the elimination of errors in the organization of products, the decrease
in the number of expired and the creation of criteria for the incorporation of new products based
on the reasons for the faults and their incidence.

Keywords: Business Process Management, AS/IS, TO/BE, pharmaceutic sector.
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Andlisis de la situacion actual y propuesta de aplicacion de técnicas de procesos de negocio para la mejora de las operaciones de una farmacia

CAPITULO 1. INTRODUCCION

La manera de gestionar los procesos que forman parte de la actividad de una empresa tiene un
impacto directo en el resultado de sus operaciones. Esto implica prestar especial atencién a
como se realiza el trabajo dentro de la organizacién, considerando en todo momento qué valor
se ofrece como resultado final al cliente. Una correcta gestidn y la correccién de posibles errores
o el aprovechamiento de oportunidades de mejora puede resultar en la creacién de ventajas
competitivas respecto a competidores en el mercado. Es por esto por lo que la incorporacion de
técnicas de gestidon de procesos de negocio en la empresa puede contribuir a identificar y
mejorar ineficiencias y, por tanto, a mejorar las operaciones que se desarrollan.

El sector farmacéutico es muy particular, ya que es una industria con un alto nivel de regulacion
por parte del estado debido a la venta de productos sanitarios. No es posible la apertura de una
farmacia solo contando con la voluntad propia, sino que atiende a otros factores como la
poblacién de la zona o la existencia de otras farmacias en el drea circundante, lo que implica una
competencia mas controlada. Esto no quiere decir que no se deba prestar atencion a los
procesos, ya que tener ventajas en el ambito competitivo respecto a otras industrias no resta
qgue no se pueda mejorar la rentabilidad ni que se deba de dejar de buscar la mejora en el servicio
al cliente o la creacidn de ventajas competitivas respecto a otras farmacias, a pesar de contar
con un nivel de competencia menor. Tomar un enfoque de procesos implica poner el foco en el
cliente, que es la fuente de ingresos de cualquier negocio, pero mas en particular en las
empresas orientadas a servicios como es una farmacia.

A pesar de esta condicién favorable, las farmacias se encuentran ante una estricta cadena de
suministro junto a una demanda variable y a la complicacién adicional del gran y creciente
catdlogo de productos del mercado, lo que incluye ademas diferentes laboratorios y marcas para
cada tipo de producto. Al tener un espacio y un presupuesto limitado, no es posible abarcarlos
todos y la farmacia debe de realizar una seleccién. Esta situacidon deriva en las faltas de
dispensacidén, que se explicardn con mayor detalle en el transcurso del trabajo. Todo ello hace
que una adecuada gestion de procesos de negocio sea especialmente necesaria.

En este trabajo, el foco se pone en una farmacia en la que no existe un procedimiento de gestion
de sus procesos de negocio con el objetivo de mejorar sus operaciones. El objetivo es que la
farmacia conozca sus procesos y sea capaz de obtener una autonomia en el ambito de gestidn
de los mismos, para poder beneficiarse de una mayor flexibilidad y reactividad frente a los
posibles cambios en el entorno.

Para ello, se realiza un andlisis de los principales problemas presentes en la oficina farmacéutica,
derivados de la no implementacion de procesos de gestidon y de factores externos como la
variabilidad de la demanda, que afecta a la caducidad de productos y a la existencia de faltas de
dispensacién de medicamentos y articulos de parafarmacia.
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Este trabajo no pretende ofrecer una solucién éptima, dado que siempre existe un margen de
mejora, sino ofrecer una posible solucién, y no Unica, a algunos de los problemas detectados en
la farmacia.

La metodologia de planificacién de procesos empleada se basa en la comparativa de la situacion
inicial (estado AS/IS) y de la situacion futura (estado TO/BE) disefiada a partir de las mejoras
propuestas para la organizacién. Esta metodologia ha sido elegida entre otras explicadas en el
trabajo, debido a que la farmacia nunca habia aplicado ningun sistema de gestién de procesos
de negocio, también conocido como BPM (Business Process Management) y no disponia de los
conocimientos necesarios para su implementacién. Es por esto por lo que se toma esta
metodologia como primer acercamiento al problema y primera toma de contacto con la gestion
de procesos.

Para la presentacion de la solucidn se valorara el margen de mejora entre ambos estados y el
coste de recursos humanos, econémicos y temporales para llegar al estado futuro. Por ultimo,
se propondrdn indicadores para la monitorizacion y seguimiento del progreso, de tal forma que
se pueda conocer la madurez del proyecto y su cercania al cumplimiento de los objetivos.
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CAPITULO 2. JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

2.1. JUSTIFICACION

El sector farmacéutico tiene como una de sus principales funciones poner al servicio de la
poblacién los productos sanitarios necesarios para el tratamiento y cura de enfermedades e
incidencias en la salud.

Por este motivo, poner el foco en las necesidades del cliente paciente y en el servicio que se le
proporciona es uno de los asuntos mds relevantes en el estudio de la gestién de una farmacia.
Para ello, una de las herramientas mas efectivas y conocidas es laimplementacién de un sistema
de gestién de procesos de la organizacion.

A través del conocimiento de la secuenciacidon de las actividades y de la identificacion de
mdargenes de mejora, es posible conocer los problemas y oportunidades presentes en la
empresa, que siendo solucionados y mejorados permiten proporcionar un servicio de mejor
calidad a la poblacidn, poniendo al servicio de la sociedad el abastecimiento de medicamentos
de una forma mas fdcil y agradable, contribuyendo al bienestar social.

Se parte de la base de una farmacia en la que no se conoce un sistema de gestion de los procesos.
Por ello, se justifica la necesidad de su implementacion para contribuir a la mejora de su forma
de operar. Independientemente del conocimiento o no de la gestidon de procesos, se considera
gue siempre existe un margen de mejora, siguiendo el principio de mejora continua.

2.2. OBJETIVOS

El objetivo principal de este trabajo es establecer las bases para dotar a un negocio de las
habilidades y forma de proceder necesarias para conocer, desglosar y analizar los principales
procesos que forman parte de sus operaciones y actividad empresarial y ser capaz de identificar
problemas y oportunidades y con ellos mejorar sus operaciones.

La propuesta de mejoras y su implantaciéon no es un punto final en el proceso, sino que es un
punto de partida estable sobre el que la empresa debe de ser capaz de construir un sistema en
el que toda la organizacidn esté dispuesta a mejorar y estar alerta a posibles oportunidades o
fallos en el sistema, aprovechando la cercania al cliente y entre puestos de la organizacion. Es
decir, el hecho de que la cadena de valor que se encuentra en el ambito de actuacién de la
farmacia esté tan interrelacionada y sea tan cercana entre los distintos puestos de trabajo y
jerarquias es un aspecto que facilita la tarea de identificar mejoras en los procesos.

Como punto de partida, en el transcurso del proyecto se realizard un anadlisis de la situacidn
actual, se identificardn los problemas y se escogerdn aquellos que se consideren prioritarios,
aportando una posible solucién para darles respuesta.
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Por ultimo, otro de los objetivos de este trabajo es obtener el titulo de Ingeniera Superior a
través del Master Universitario en Ingenieria Industrial de la Universidad Politécnica de Valencia.

2.3. DESCRIPCION DEL AMBITO DE ACTUACION

Este trabajo se centra principalmente en el proceso de abastecimiento de una farmacia, ya que
es el nucleo de su actividad desde el que se desarrollan el resto de los procesos.

El alcance del proyecto y de las propuestas de mejora se reduce al campo de actuacién que
ofrece la farmacia. No se dispone de influencia ni capacidad de actuacién sobre los
distribuidores, tanto laboratorios como mayoristas, por lo que, en lo referido a ese asunto, el
proyecto no se centrard en cambiar la forma de proceder de los mismos, sino de tratar de
proveer de herramientas a la farmacia que supongan una posible solucién a los problemas y
oportunidades detectados durante el andlisis del proceso de abastecimiento de la farmacia, que
es, como se explicara en el punto 6.3, el proceso que mas interés ha despertado desde la
direccién de la farmacia y al que se ha decidido acotar el alcance.

Por esta razén, se descarta atacar el problema del desabastecimiento, ya que es una situacion
derivada de la actividad de los distribuidores, determinado principalmente por la falta de stock
del laboratorio indicando que su ritmo de produccidn no se ajusta a las necesidades del
mercado. Ademas, muchos de los laboratorios farmacéuticos nacionales exportan
medicamentos al extranjero por lo que es posible que no tengan una flexibilidad de produccion
capaz de hacer frente a un pico de demanda tanto en el entorno nacional como internacional.

El Unico margen de actuacidon que dispone la farmacia para hacerle frente es la propuesta de
medicamentos sustitutos. No obstante, cabe destacar que en ocasiones se trata de
medicamentos muy especificos que tratan patologias concretas y de los cuales no se dispone de
una medicacién alternativa. En estos casos, es necesario que el paciente acuda al médico para
que sea él o ella quien valide otro tratamiento.

En cualquier caso, como se ha indicado anteriormente, queda fuera del alcance la actuacion
sobre suministradores y problemas de desabastecimiento debido a su gestién interna, vy el
ambito de actuacidn queda centrado en el proceso de abastecimiento dentro del campo de
operacion de la farmacia.
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CAPITULO 3. INTRODUCCION A LA GESTION DE
PROCESOS DE NEGOCIO

En este capitulo se realiza una breve introduccién a la gestién de procesos de negocio. Para ello,
se ha utilizado como guia el capitulo 4 de Libro de prdcticas de gestion de sistemas avanzados
de fabricacion (Alarcén, F., Rodriguez, R., Alemany, M., 2007).

3.1. LOS PROCESOS DE NEGOCIO

Un proceso de negocio es un conjunto de actividades y recursos interrelacionados que
transforman elementos de entrada en elementos de salida y que aportan valor afadido a la
operaciéon de la empresa. Estas actividades estdn realizadas para conseguir un fin determinado,
dan soporte a la estrategia de la entidad de negocio y suelen involucrar a varios departamentos
o limites funcionales. Ademas, el proceso permite analizar la efectividad global de las
operaciones y facilita establecer medidas de rendimiento y de eficiencia, asi como herramientas
de mejora en la cadena de valor.

Los procesos pueden clasificarse en tres tipos:

e Procesos estratégicos: Son los procesos destinados a definir y controlar las metas de
la organizacidn, sus politicas y estrategia. Tiene una relacion muy directa con la misién
y vision de la empresa y con la gestidén de otros procesos. Por ello, afectan a toda la
organizacidon y participan altos cargos de la empresa. Algunos ejemplos son el
seguimiento y la evaluacion de los resultados, la realizacion de presupuestos o la
formulacidn de la estrategia empresarial.

e  Procesos fundamentales: Son los procesos que aportan valor al cliente y que permiten
generar el producto o servicio que se le entrega. Es por esto que tiene un gran impacto
en el consumidor final y que son valorados no solo por los clientes sino también por
los accionistas. Su objetivo no es gestionar otros procesos sino obtener un resultado.
Algunos ejemplos son la logistica integral, el desarrollo de producto o el servicio
postventa.

e  Procesos de soporte: Son aquellos que apoyan a los procesos fundamentales y a los
estratégicos. Abarcan las actividades necesarias para el correcto funcionamiento de
los procesos operativos. Como ejemplos podemos encontrar los controles de calidad,
la seleccién y formacién de personal o los sistemas de informacion.
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3.2. LA GESTION DE PROCESOS DE NEGOCIO

La gestién de procesos de negocio consiste en agrupar las actividades de la empresa con relacion
a la secuencia légica en la que se ejecutan. De esta forma, se crea una vision ordenada y
estructurada de la actividad de la empresa y se facilita, entre otras cosas, mejorar la cadena de
valor.

Hay dos filosofias principales en lo que se refiere a la gestion de procesos de negocio:

e  Gestidn por procesos: Es una filosofia de gestion focalizada en los procesos de la
empresa, que propone la gestion, medicidon y mejora de los mismos para mejorar el
rendimiento y la excelencia empresarial.

e  Gestidn por funciones (direccion funcional): Es una filosofia de gestion focalizada en
las funciones de la empresa (ventas, produccidon, compras, etc.), que propone la
gestién, medicidon y mejora de los mismos para mejorar el rendimiento y la excelencia
empresarial.

Tradicionalmente se ha utilizado la gestidn por funciones. La siguen implementando aquellas
empresas caracterizadas por una organizacién basada en unidades departamentales que
agrupan funciones homogéneas especializadas. Esta estructura incluye rasgos como el
formalismo vy la inflexibilidad y se fundamenta en la jerarquia y el control para la toma de
decisiones asignando a cada departamento responsabilidades especificas.

Actualmente, se busca dar un giro en la gestién empresarial a través de una orientacién hacia
los procesos en lugar de hacia las unidades departamentales. De esta forma, se observa que se
mejora la comunicacién entre unidades organizativas, lo que es favorable para la toma de
decisiones. Ademas, la empresa se vuelve mas reactiva y flexible, siendo capaz de adaptarse e
incluso anticiparse a cambios en el entorno, tanto interno como externo. Todo ello contribuye
a una mejora en cuanto a la competitividad, pudiendo convertirse en una ventaja competitiva
en el mercado.

Para implementar la gestidn por procesos es necesario conocer los procesos basicos de la
empresa, para poder reorganizar su estructura entorno a los mismos. Ademas, se da especial
importancia a la satisfaccion del cliente, por lo que las acciones que forman parte de los procesos
tienen que estar orientadas a proporcionar valor afadido a los clientes. En ese sentido, la gestién
debe de estar orientada al consumidor y a su satisfacciéon. Por ultimo, debe de ser un sistema
flexible, que admita cambios rdpidos para poder adaptarse a las exigencias del entorno. Dichos
cambios se deben evaluar en cuanto a esfuerzo y duracién y se tienen que monitorizar a través
de planes de progreso para evaluar su eficacia.

En definitiva, una organizacién enfocada en los procesos consigue comprender mejor el proceso
de transformacién de los elementos de entrada en las salidas, se enfoca en el cliente,
proporciona herramientas que permiten realizar cambios rdpidos, entendibles y medibles y da
una vision sistematica de las actividades que se desarrollan en una empresa.

Como resultado se reducen costes internos, se acortan plazos de entrega y aumenta la
satisfaccion del cliente.

Hay tres metodologias principales en cuanto a la planificacidon de procesos de una empresa.
Estas son:
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e La mejora continua de procesos o Business Process Improvement (BPI) tiene como
objetivo aumentar el rendimiento del proceso en términos de eficacia (cumplimiento
de los objetivos comparados con los recursos utilizados), eficiencia (coincidencia de los
resultados con los objetivos) y flexibilidad (capacidad del proceso a responder a
cambios en la planificacién). Para ello, se centra en las dreas susceptibles de mejora o
gue presentan problemas y trata de solucionarlos a través de un control continuo de
los resultados obtenidos, buscando minimizar el uso de recursos, dotar al proceso de
flexibilidad para que sea adaptable a los cambios y conseguir los resultados deseados.

e La reingenieria de procesos o Business Process Reengineering (BPR) conlleva un gran
impacto al basarse en el disefio de un proceso totalmente nuevo. La dificultad de esta
metodologia reside en asegurarse de que se dan las condiciones correctas para
realizarlo, y que es compatible con la estrategia empresarial presente y futura y con
los cambios que se puedan predecir en el mercado, para asegurarse asi de que el
cambio no suponga una acumulacion de costes en lugar de una inversién. De acuerdo
con las observaciones de Hammer y Champy (1994): “La reingenieria es la revision
fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales como costes, calidad, servicio
y rapidez”. En definitiva, el BPR se centra en el replanteamiento de los procesos de la
empresa.

e La metodologia AS/IS y TO/BE se basa en la comparacién de dos estados del proceso:
el estado presente (AS/IS) y el estado al que se quiere aspirar (TO/BE). En esta
comparacién, se analizan los gaps que diferencian un estado y otro a través de
indicadores KPI y de indices de madurez, con el objetivo de cuantificar la diferencia. A
raiz de este analisis, se desarrolla un plan de accidn identificando las areas que se ven
afectadas y los costes involucrados, tanto materiales como humanos. Se analiza
también el riesgo asociado al no-desarrollo de esas acciones y el posible impacto que
tendrian en la organizacién. Se asignan dichas actividades a responsables y se
identifican hitos, fases y subtareas para monitorizar el desarrollo de la metodologia.

En este trabajo, se escoge la metodologia AS/IS — TO/BE ya que se parte de la base de una
empresa que no tiene implementado un sistema de gestion de sus procesos y que no cuenta
con experiencia en la aplicacion de BPM. Se descarta la mejora continua por priorizar la creacion
de herramientas de gestion antes de herramientas para su mejora. Por ultimo, no se escoge la
reingenieria por no necesitar un cambio fundamental en las operaciones de la farmacia.
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CAPITULO 4. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

4.1. DESCRIPCION COMERCIAL

Segun la Ley 16/1997, del 25 de abril, de regulacidn de servicios de las Oficinas de Farmacia, las
oficinas de farmacia son “establecimientos sanitarios privados de interés publico, sujetos a la
planificacidn sanitaria que establezcan las Comunidades Auténomas”. Las farmacias son el lugar
en el que los farmacéuticos desarrollan su actividad profesional.

La actividad comercial de estos establecimientos se basa en la dispensacién de medicamentos y
venta de articulos de parafarmacia. Ademas, se encargan de aconsejar e informar sobre su
utilizacidn y de elaborar férmulas magistrales y preparados oficinales, asi como de colaborar con
los pacientes y con las administraciones publicas en el uso racional del medicamento. Son
indispensables debido a que, en la mayor parte de las ocasiones, son el Unico lugar en el que se
pueden adquirir medicamentos que ofrecen la cura a patologias tratadas en consulta médica.
En definitiva, se centran en la adquisicidn, custodia, conservacidon y dispensacién de los
medicamentos, productos sanitarios y parafarmacia.

A pesar de ser un establecimiento regulado por las autonomias, es importante resaltar que se
trata de negocios privados en los que es importante garantizar unos beneficios econémicos que
permitan el desarrollo de la actividad.

4.2. INSTALACIONES

La empresa en la que se va a realizar el estudio es una farmacia situada en la ciudad de Valencia.
La oficina se encuentra en un local comercial de aproximadamente 200 m?, que se dividen en un
despacho, el espacio de exposicidn al cliente y venta, y un pequefio almacén en el que se dispone
el exceso de producto que no es posible posicionar en los mostradores ni en las estanterias de
la zona de venta.

4.3. DISTRIBUCION Y COMERCIALIZACION

Segun el Real Decreto 782/2013, de 11, de octubre, sobre distribucién de medicamentos de uso
humano, “el control de la cadena de distribucién de medicamentos desde su fabricacidon o su
importacidén hasta su dispensacién es un elemento indispensable para garantizar la calidad de
los medicamentos y avalar que las condiciones de conservacién, transporte y suministro son
adecuadas”.

Cuando se habla de distribucidon en el ambito de las oficinas farmacéuticas, se refiere al eslabdn
de la cadena en la que las entidades de distribucién abastecen a las farmacias. Estos son
principalmente los almacenes mayoristas de distribucion y los almacenes por contrato o
laboratorios.
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Sin embargo, en lo referido a la actividad de la oficina farmacéutica que es objeto de estudio en
este proyecto, la distribucién y comercializacion de medicamentos se limita a nivel local y
directamente a cliente paciente (B2C).

Posteriormente, en el subapartado dedicado a proveedores y suministro, se realizard una
explicacion mas detallada en la actividad de abastecimiento de la farmacia.

4.4. ORGANIGRAMA

Las oficinas de farmacia cuentan con distintos roles que realizan las diferentes actividades que
se dan en una farmacia. En Espafia, la titularidad de la farmacia ha de corresponder
obligatoriamente a un farmacéutico. Esta medida tiene, entre otros, evitar conflictos de
intereses con dueiios de laboratorios o con otros profesionales sanitarios, como médicos, que
prescriben las recetas.

Segun el articulo 10 de la Ley 6/1998, de 22 de junio, “la presencia y actuacion profesional en la
oficina de farmacia, durante el horario de atencién al publico, de un farmacéutico o
farmacéutica, es indispensable para llevar a cabo las funciones establecidas. (...) La colaboracién
de personal técnico o auxiliar no excusa la responsabilidad de la actuacion profesional del
farmacéutico o farmacéutica”.

De acuerdo con la misma ley, se distinguen las siguientes figuras en el ambito de las oficinas
farmacéuticas:

e  Farmacéutico propietario o farmacéutica propietaria o titular: Es aquella persona que
tiene la autorizacién y el acta de apertura de la oficina de farmacia y que poseen un
titulo de propiedad sobre la misma.

e  Farmacéutico o farmacéutica regente: Se trata de un farmacéutico no titular que esta
nombrado para adquirir las mismas funciones que el titular.

e  Farmacéutico sustituto o farmacéutica sustituta: Ejerce su actividad de forma
transitoria sustituyendo al titular o al regente en una oficina de farmacia en casos
como baja por maternidad, accidentes, enfermedades, ausencias por asuntos propios,
vacaciones, etc.

e  Farmacéutico adjunto o farmacéutica adjunta: Ejerce su actividad profesional con
plena responsabilidad, pero no es titular ni cotitular de la farmacia, excepto en los
casos en los que pueda actuar como farmacéutico o farmacéutica sustituta.

e  Personal técnico y auxiliar: Se trata de empleados adicionales al personal facultativo,
gue prestan servicios en la farmacia con la denominacion de técnicos, ayudantes o
administrativos.

Siguiendo todo lo mencionado anteriormente, la empresa estd dirigida por el farmacéutico
titular, que es el propietario de la farmacia. Este, se encarga de la gestién de la misma, realizando
las tareas de gestidon de stock, relaciones con los proveedores, revision de cumplimiento de
leyes, gestidon de personal, etc. A su cargo se encuentran dos farmacéuticas adjuntas, dos
técnicos de laboratorio, dos auxiliares de farmacia y una persona que realiza las funciones de
administracidn
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Farmacéutico Titular

Auxiliares de
Farmacia y Técnicos
de Laboratorio

Farmacéuticas

Administracién Adjuntas

Diagrama 1. Organigrama de la farmacia

(Fuente: Elaboracién propia)

Cabe resaltar en este punto, que las farmacéuticas adjuntas no estan a cargo del equipo de
técnicos de laboratorio y auxiliares, tal y como muestra la figura, sino que trabajan de forma
conjunta con un mismo nivel de autoridad en el organigrama. Si bien es cierto que las
farmacéuticas adjuntas son las que responden a las consultas farmacolégicas de los clientes,
estando esta tarea fuera del alcance de los técnicos de laboratorio o auxiliares de farmacia.

Por otra parte, la administracidon cubre el drea de gestién financiera de la farmacia y gestion de
noéminas.

4.5. PRODUCTOS

Los productos de venta en la farmacia se pueden dividir principalmente en dos grandes familias:
medicamentos y productos de parafarmacia.

Los medicamentos o especialidades farmacéuticas se caracterizan porque sus precios estan
intervenidos por el estado y en su mayoria estan financiados por la seguridad social. Todos ellos
disponen de una ficha técnica o prospecto en la que se detallan las caracteristicas del
medicamento, a quién va dirigido, contraindicaciones, efectos secundarios, etc. Deben
dispensarse con una prescripcién médica.

Dentro de este grupo, se puede diferenciar los medicamentos de consejo farmacéutico, también
conocidos como OTC. Se trata de productos de fitoterapia avalados por estudios cientificos que
permiten que el Ministerio de Sanidad los reconozca como productos sanitarios. Este tipo de
medicamentos pueden ser publicitados en television y otros medios, circunstancia que no se
puede dar con el resto de los medicamentos de especialidad. Para estos no es necesario la
prescripcion médica, es decir, son de venta libre.

Por otro lado, se encuentran los productos de parafarmacia, en el que se incluyen el resto de
fitoterapéuticos que no han sido avalados como medicamento OTC: complementos
alimenticios, cosmética, ortopedia menor, etc. Los precios de parafarmacia no estan
intervenidos por el estado, lo que supone que se rigen por la ley de libre mercado. Los precios
se definen en cada farmacia, en funcién de las condiciones que ésta haya negociado con el
proveedor y el IVA aplicable a cada uno (21% para cosmética y 10% para dietética y
herboristeria). En este sentido, siempre se trata de que el proveedor sea el propio laboratorio,
lo que se conoce como pedido directo, de forma que se eliminan los recargos cooperativos al
eliminar al intermediario en la cadena de valor. En cualquier caso, es necesario considerar que
pueden darse pedidos urgentes de clientes, por lo que siempre se debe contar con los
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mayoristas en este tipo de situaciones, a pesar de un incremento en el coste unitario del
producto para la farmacia. Es decir, se prioriza siempre la satisfaccién del cliente y de sus
necesidades.

En cuanto a caducidad, los medicamentos resultan ser productos generalmente menos
perecederos que la parafarmacia, siendo la vida de las especialidades de hasta 3 o 4 afios,
mientras que la parafarmacia, especialmente cosmética, se ajusta a una vida util de 1 afio hasta
1 afio y medio. Esto se justifica al considerar que los activos de los productos cosméticos pueden
perder un porcentaje de su funcionalidad.

4.6. PROVEEDORES

Como se ha mencionado en apartados anteriores, los distribuidores son un eslabdn fundamental
en el proceso de abastecimiento y garantia de la realizacion de la actividad de la farmacia. Dicho
proceso de distribucidén esta regulado por el Real Decreto 782/2013, de 11 de octubre, sobre
distribucidn de medicamentos de uso humano. La oficina de farmacia cuenta con 3 mayoristas
ademas de los laboratorios. En funcion del tipo de producto, el suministro se realiza por una via
u otra.

Los mayoristas son el canal empleado para cubrir faltas de dispensacion, es decir, tanto
medicamentos como articulos de parafarmacia que el cliente pide y del que la farmacia no
dispone. Como se comentara en adelante, las faltas de dispensacion pueden tener diferentes
motivos que no implican necesariamente que la farmacia no sea capaz de satisfacer las
necesidades del cliente. Sin embargo, cuando el cliente paciente desea un producto concreto
sin admitir sustitutivos, se recurre a los mayoristas para obtenerlo en el menor tiempo posible
a pesar del sobre coste que implican los cargos de distribucién intermediaria que no se dan al
hacer pedido a un laboratorio.

Por otro lado, también se recurre a los mayoristas para la reposicion de medicamentos de los
que no se suele adquirir un lote elevado que permita obtener privilegios con los laboratorios.
Por ejemplo, si se realiza un pedido directo al laboratorio de paracetamol, es posible que se
obtengan promociones. Sin embargo, si se trata de medicamentos en los que esta negociacion
no tiene sentido por un nivel de venta mas bajo, la reposicidn se realiza a través de almacenes
mayoristas. Hay que tener en cuenta siempre que no tiene sentido adquirir lo que
posteriormente no se va a vender y va a correr el riesgo de caducar, a pesar de las ventajas en
reduccion de coste unitario que puedan obtenerse.

De forma general, la farmacia pide las faltas a EFAME, los medicamentos genéricos a Federacion
Farmacéutica y el resto de las especialidades a Cofares. Esta es la forma estandar de proceder,
pero no la Unica. Es decir, es importante contar con mds de un mayorista para garantizar
cobertura, evitar faltas y porque puede ser beneficioso segun la oferta comercial diaria de cada
uno.

Los pedidos de parafarmacia que no suponen faltas se realizan en la medida de lo posible al
laboratorio que los produce, tal y como se ha comentado en el apartado anterior, para reducir
los recargos cooperativos y conseguir ventajas competitivas al tener la posibilidad de reducir el
coste unitario de producto. A esto se le Ilama pedido directo.
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En cualquier caso, independientemente del proveedor y de las ventajas competitivas, la
prioridad es siempre cubrir las necesidades del cliente y dar servicio, ya que es la principal
funcién de la farmacia, y la no dispensacidon de medicamentos de forma repetida puede suponer
sanciones legales al negocio.

4.7. MERCADO

La Ley 16/1997 de Regulacién de Servicios de las Oficinas de Farmacia, hace que el mercado
farmacéutico sea muy particular. La apertura de una farmacia no se realiza por libre eleccidn, si
no que estan sujetas a concesiones por parte de la Comunidad Auténoma competente. Tal y
como se indica en la ley anteriormente mencionada, la planificacidon de apertura de las oficinas
de farmacia se establece teniendo en cuenta la densidad demografica y concentracién de la
poblacién, con el objetivo de garantizar la accesibilidad y la suficiencia en el suministro de
medicamentos. Para ello, establece un médulo de poblacién minimo de 2.800 habitantes, que
puede ampliarse a 4.000 en funcién de la densidad demogréfica. Ademas, generalmente, debe
haber una distancia minima entre farmacias de 250 m.

Todas estas medidas, suponen grandes barreras de entrada al mercado, contribuyendo a su
rentabilidad y atractivo.

Por otro lado, en el ambito de nuevas concesiones y la entrada de nuevos jugadores en el
mercado de oficinas farmacéuticas, hay que tener en cuenta que ser una farmacia lider en
términos de ventas comparada con el resto de farmacias circundantes, facilita una aproximacién
a economia de escala, en el sentido de ser capaz de reducir los precios de venta al conseguirse
mejores condiciones y descuentos en los pedidos directos de parafarmacia (descuentos y
condiciones que derivan del nimero de ventas de productos adheridos a precios no intervenidos
por el Estado). Esto, nuevamente, reduce la posibilidad de éxito en la entrada de nuevos
jugadores y aumenta la rentabilidad y atractivo del mercado para las farmacias ya establecidas.

Si se considera el poder de negociacidn de los clientes, es posible deducir que repercute
directamente en una disminucién de la rentabilidad y atractivo, ya que el coste de cambio de
una farmacia a otra es nulo.

En cuanto al poder de negociacidn con proveedores, se puede distinguir entre los medicamentos
y los productos de parafarmacia, ya que los primeros se adquieren a través de mayoristas,
mientras que los segundos se adquieren directamente a los laboratorios o, en su defecto, a los
propios mayoristas si se trata de un pedido urgente.

En términos de medicamentos, los mayoristas cuentan con un alto poder de negociacion, ya que
son el Unico distribuidor posible y la concentracion de su mercado es muy alta, es decir,
generalmente, una farmacia se abastece a través de dos o tres mayoristas a lo sumo. En
cualquier caso, la oficina farmacéutica asigna cada pedido a un mayorista en funcién de su oferta
comercial y disponibilidad. Es importante contar con mds de uno de estos proveedores, aunque
se incremente el precio unitario del producto, para evitar faltas de dispensacion.

En cuanto a articulos de parafarmacia, los mayoristas tienen un bajo poder de negociacidn, ya
que las farmacias realizan pedidos directos a los laboratorios. En este caso, el poder de
negociacién de la farmacia es mas alto, ya que la concentracién en el mercado cosmético es
baja, habiendo muchas ofertas de productos similares, y siendo el coste de cambio
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generalmente bajo, aunque si bien esto varia en funcion del producto y de su demanda debido
a publicidad, ventas en periodos anteriores, etc.

En cualquier caso, tras este analisis y teniendo en cuenta que es un mercado regulado por el
Estado, es posible determinar que es un mercado atractivo y rentable.
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CAPITULO 5. METODOLOGIA PARA IMPLANTAR
BPM

En este capitulo se describe una metodologia en la que se muestran los pasos para que una
organizacion, sin implementacién de gestidén de procesos previa, llegue a aplicar BPM. Como se
ha explicado en el capitulo 3 se va a seguir la metodologia AS/IS — TO/BE con el objetivo de
ayudar a la farmacia a identificar sus procesos, analizarlos y conseguir mejoras respecto a la
situacién inicial.

Se cuenta como pasos preliminares el conocimiento de la empresay de su actividad, y la eleccidn
de la metodologia elegida para la implementacién del sistema de gestidn de procesos.

En el Diagrama 2. Metodologia para la implementacion de BPMDiagrama 2 se muestra un
esquema en el que se enumeran de forma esquematica los pasos a seguir, que serdn explicados
a continuacion.

2. Identificacion
de procesos y
ambito de
actuacion

4. |dentificacién
de aspectos de
mejora y estado
TO/BE

¢ Descripcion del TO/BE

¢ Cuantificacién de
recursos y nivel de
madurez

o Definicién de KPI

3. Descripcion y
andlisis del
estado AS/IS

6. Plan de
formacién de los
empleados

5. Seguimiento

Diagrama 2. Metodologia para la implementacién de BPM

(Fuente: Elaboracion propia)

5.1. DEFINICION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

El primer paso en la metodologia es identificar los distintos grupos de trabajo con el objetivo de
asignar las tareas y clarificar quién es el responsable de cada una de ellas. Se identifican los
equipos de trabajo y responsables que monitorizan y aseguran el cumplimiento de las tareas
dentro de cada uno de los procesos que seran objeto de estudio.

Dentro del equipo para desarrollar el BPM, se contara con los siguientes perfiles:
e Lider
e  Promotor

e  Equipo Directivo
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e  Equipo de Procesos (EP)
e Personal Externo (PE)
e  Duefio del Proceso (DP)

Para cada equipo, se cumplimentara una ficha corporativa para que conste la formacién de dicho
equipo, su responsable y su funcionalidad.

Tabla 1. Ejemplo de ficha de formacidn de equipo

Fecha

Nombre Nombre del Equipo

Identificador OC si se trata de un equipo
OU si se trata de una Unica persona

Responsable Persona responsable del equipo

Datos de contacto Direccion electronica, nimero de teléfono, etc.

Descripcidn del equipo | Integrantes y descripcion de funcionalidades

Responsabilidad Conjunto de procesos sobre los que el equipo tiene autoridad y
responsabilidad

5.2. IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO Y DEL AMBITO DE ACTUACION

Una vez creados los equipos de trabajo, es necesario conocer todos los procesos de negocio
principales que estan presentes en la empresa. Estos serdn el dato de entrada y la base sobre la
que sera posible trabajar para llegar al estado futuro. Conocidos todos los procesos, se
selecciona de forma justificada aquellos que seran objeto de estudio.

5.3. DESCRIPCION Y ANALISIS DEL ESTADO AS/IS

Una vez identificados los procesos, es conveniente mapearlos para poder identificar de un golpe
de vista la situacion actual de la farmacia. Es necesario conocer y representar bien el punto del
que se parte para poder identificar debilidades y oportunidades. Este esquema inicial recibira el
nombre de estado AS/IS.

5.4. IDENTIFICACION DE ASPECTOS DE MEJORA Y ESTADO TO/BE

5.4.1. Descripcién del estado TO/BE

El siguiente paso es la identificacién de todos los puntos de mejora y la descripcién de la
situacion ideal que se desea alcanzar, conocido como estado TO/BE. En este punto, se
representa, de la misma forma que se ha hecho con el estado AS/IS, un mapa en el que se
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indiquen de forma clara las actividades que forman parte del proceso, los pasos a seguir para
completarlo, las entradas y las salidas.

Es importante representar de forma clara las mejoras, actividades adicionales o cambios
respecto al estado inicial, de forma que la direccién pueda apreciar facilmente las diferencias
entre ambos estados. Al construir el mapa TO/BE hay que tener en cuenta la justificacion de
dichos cambios y los problemas u oportunidades que se desean cubrir con su implementacion.
En este proyecto, se ha utilizado Microsoft PowerPoint para la representacién de ambos
estados.

5.4.2. Cuantificacion de recursos y nivel de madurez

Una vez conocidos ambos estados, se procede a cuantificar el margen existente entre ambos a
través de los niveles de madurez con el objetivo de conocer cémo de lejos se encuentra un
estado de otro. Estos niveles de madurez se evaluaran posteriormente en cada reunién de
seguimiento.

Para completar la presentacion del proyecto, es necesaria la cuantificacion de recursos tanto
humanos como de costes y de tiempo que va a suponer dicha inversion para la construccion del
estado TO/BE, ademas de la identificacién de hitos, de tareas para llevarlos a cabo y de una
planificaciéon temporal para el cumplimiento de dichos objetivos.

5.4.3. Definicion de los parametros de medida (KPI)

Con el objetivo de poder realizar un seguimiento del éxito y adecuacién de las medidas tomadas,
se deben establecer pardmetros de medida que sean significativos y a un nivel de detalle
adecuado al desempefio que se desee medir.

De esta forma, se facilita la comparativa entre los estados AS/IS y TO/BE y permite cuantificar
en un futuro el avance en la madurez del proyecto y el grado en el que se estan cumpliendo los
objetivos de cada mejora implementada.

5.5. SEGUIMIENTO

El paso de realizar un plan de seguimiento y control de las acciones tomadas es fundamental
para contribuir al éxito del proyecto. En este caso, el seguimiento se basard en los hitos
predefinidos en la etapa de definicién del estado TO/BE y de las fechas planificadas para cada
uno de ellos.

En cada revision, se analizaran los niveles de madurez y los KPI que se haya decidido que mejor
se adecuan a la medida del progreso y mejora de desempefio del proceso sujeto a analisis y
mejora.

Como modelo de niveles de madurez se propone el CMMI (Capability Maturity Model
Integration). En este sistema, se distinguen cinco niveles de madurez en funcién de las
capacidades del proceso en dicho momento.

e Inicial: No se dispone de un entorno estable para el desarrollo y el mantenimiento del
proceso. Se producen retrasos y sobrecostes. Se trata de una aproximacion intuitiva al
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proceso donde el éxito depende del esfuerzo. No se han definido metodologias ni
estandares de trabajo, o no se siguen. El proceso es totalmente reactivo.

e  Gestionado: Se han identificado formas de proceder que han generado éxitos
anteriores, asi como indicadores para medir el desempefio. Se pueden estimar la
necesidad de recursos humanos, coste y tiempo.

e Definido: Se dispone de una buena gestidon de proyectos y de formacién a través de la
estandarizacién. Se conoce la forma de construccién del sistema. Se desarrollan los
requisitos, se busca la integracién total del proceso dentro de la organizacion, asi como
métodos de verificacién y validacion. El proceso comienza a ser proactivo.

e  Gestionado cuantitativamente: Se puede realizar un seguimiento del proyecto a través
de estadisticas e indicadores numéricos, hablando de una gestidn cuantitativa del
proceso. Se utiliza la realimentacion de las primeras actividades realizadas para
seleccionar prioridades en las actividades actuales y conocer como se emplean los
recursos.

e  Optimizado: Existe una implantacion general en la empresa de la mejora continua, por
lo que se hace especial hincapié en el estudio de los KPIl y se afiade el concepto de
innovacién. Se produce una reduccién de los costes, los problemas se anticipan y se
revisan habitualmente los procesos mas conflictivos.

En base a los resultados, se toman medidas correctivas siguiendo el método PDCA (Plan Do
Check Act). La idea es que el proceso sea agil y que admita cambios que acerquen al objetivo,
teniendo en cuenta en todo momento el posible impacto que la realizacién de las acciones
puede tener de forma global en la organizaciéon de forma transversal, y no focalizando en un
Unico departamento.

5.6. PLAN DE FORMACION DE LOS EMPLEADOS

Una vez implementados los procesos que forman parte del estado futuro y se considere que las
mejoras han sido implementadas, se procede a la formacién de los empleados en dichas mejoras
para familiarizarlos e integrarlos en el nuevo proceso.

Realizar un plan de formacién de los empleados es importante para determinar qué es necesario
ensefiarles, a qué nivel de detalle, durante cudnto tiempo y cudndo se espera que hayan
adquirido dichos conocimientos. En este aspecto es necesario tener en cuenta que no todos los
empleados necesitan tener un conocimiento experto del proceso. Hay que diferenciar entre
aquellos que requieren de un nivel basico, un nivel especifico o un nivel avanzado, en funcion
de las tareas que se espera que desempefien. Todos los empleados deben de conocer el porqué
de lo que estan haciendo, qué es lo que tiene que hacer y como tiene que hacerlo. Estandarizar
la forma de proceder en cada actividad del proceso a través de la ensefanza y la formacion
ayudard a que la organizacion adquiera unos mejores resultados en cuanto a productividad en
un futuro, ademas de contribuir a la construccién de la cultura de la organizacion.
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CAPITULO 6. ANALISIS Y MEJORA DEL PROCESO DE

NEGOCIO DE APROVISIONAMIENTO

6.1. CREACION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Siguiendo la metodologia explicada en el capitulo 5, el primer paso es la creacion de los equipos

de trabajo formados para cada uno de los procesos de negocio.

6.1.1. Equipo de ventas y recepcion de pedido

Fecha

La fecha de formacién del equipo es la misma que la de formacién
de la empresa

Nombre del equipo

Equipo de ventas

Identificador

OC_ventas_recepcion_01 (equipo)

Responsable

Francisco Gimeno (Farmacéutico titular)

Datos de contacto

francisco.gimeno@gmail.com

Telf. 606458395

Descripcidn del equipo

Sandra Olmos (Farmacéutica adjunta)
Maria Garcia (Farmacéutica adjunta)
Juan Gonzélez (Técnico auxiliar)
Marta Madrid (Técnica auxiliar)
Fernando Benlloch (Técnico auxiliar)

Carlos Genis (Técnico auxiliar)

Responsabilidades

Atencidn al cliente
Dispensacidon de medicamentos

Realizacion de pedidos a mayorista a raiz de una falta de
dispensacion

Recepcion de pedidos y colocacién de producto

Gestidn de productos caducados
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6.1.2.

Equipo de administracion

Fecha

La fecha de formacién del equipo es la misma que la de formacién
de la empresa

Nombre del equipo

Equipo de administracion

Identificador

OU_admin_02 (individual)

Responsable

Francisco Gimeno (Farmacéutico titular)

Lucia Hernandez (Administrativa)

Datos de contacto

lucia.fdez@gmail.com

Telf. 646857126

Descripcidn del equipo

Lucia Herndandez (Administrativa)

Responsabilidades

Contabilidad

Gestidn de ndminas de los trabajadores de la empresa

6.1.3.

Equipo de abastecimiento

Fecha

La fecha de formacidn del equipo es la misma que la de formacién
de la empresa

Nombre del equipo

Equipo de abastecimiento

Identificador

OC_abastecimiento_03 (equipo)

Responsable

Francisco Gimeno (Farmacéutico titular)

Datos de contacto

francisco.gimeno@gmail.com

Telf. 606458395

Descripcidn del equipo

Sandra Olmos (Farmacéutica adjunta)

Maria Garcia (Farmacéutica adjunta)

Responsabilidades

Revision de stock de producto
Realizacidn de pedidos a mayorista y/o laboratorio

Negociacion de condiciones favorables con los laboratorios

6.2. IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO

Una vez se han establecido los equipos de cada uno de los procesos a estudiar, es necesario la
descripcién del ambito de actuacién. En primer lugar, se realiza la identificacion de los procesos
que forman parte de la actividad de la empresa. Posteriormente, se seleccionarda aquel o
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aquellos que se considere que ofrecen un mayor margen de mejora o que el trabajo sobre ellos

puede tener un mejor impacto en el funcionamiento global de la farmacia.

En este caso, se identifican los siguientes procesos que son clasificados, seguin se ha descrito en

el capitulo 3, en procesos estratégicos, fundamentales y de soporte.

e  Procesos estratégicos:

O

O

Seleccién de proveedores: En el caso de la farmacia, se pueden distinguir dos
grandes grupos principales de suministro. Por un lado, se encuentran los
mayoristas, que son los intermediarios entre los laboratorios y la farmacia.
Estos, cobran un recargo cooperativo por los gastos de distribucidn. Por otro, se
encuentran los propios laboratorios productores de medicamentos y productos
de parafarmacia. La seleccion de una estrategia comercial respecto a la eleccién
de los proveedores es muy importante, ya que tiene una repercusién directa en
el margen de beneficio que se puede obtener. Realizando un pedido directo al
laboratorio se obtendrd un mayor beneficio, ya que se elimina el servicio
intermediario. Ademas, es posible obtener descuentos en el precio unitario del
producto, lo que puede derivar en una ventaja competitiva respecto a otras
farmacias. Sin embargo, es cierto que generalmente deben de pedirse lotes de
producto mas grandes, lo que no siempre se adecua a la demanda que
experimenta la farmacia y el riesgo de caducidad de producto es mayor.
Ademas, los laboratorios cuentan con un plazo de entrega de los lotes mas altos
respecto a los mayoristas. Por el contrario, los mayoristas pueden llegar a
entregar el producto en horas. A pesar de los cargos adicionales, los mayoristas
son interesantes en situaciones en las que la farmacia no dispone de stock de
un producto, bien porque nunca dispone del mismo entre su inventario o bien
porque se le han agotado las unidades. En estos casos, prima dar servicio al
cliente paciente, y los cargos cooperativos cobran un papel secundario. Es por
esto que las farmacias no deben decantarse por hacer un pedido Unicamente a
laboratorios. Teniendo en cuenta el amplio rango de medicamentos que existe
en el mercado y asumiendo que es imposible que una farmacia cuente con
todos, el papel de los mayoristas se vuelve indispensable.

Marketing y accién comercial: Tiene un papel fundamental en la creacion de la
imagen de la farmacia como empresay en el refuerzo de ventajas competitivas,
como la reduccidn en el precio unitario por producto gracias a la negociacion
con los proveedores. Un ejemplo relacionado con esto puede ser el marcado de
precio en los productos, dejando el precio original y poniendo una etiqueta con
el precio de descuento al lado en otro color.

Recursos Humanos

° Procesos fundamentales

O

Abastecimiento: Incluye los eslabones de la cadena de valor orientados a la
gestién del stock y a la organizacion de los articulos. Todos los pasos
comprendidos entre el punto en el que se solicitan las unidades hasta el
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momento de venta. Se distingue el abastecimiento de medicamentos y de
productos de parafarmacia.

e  Procesos de soporte

o Negociacién de condiciones favorables con los suministradores: Este proceso da
soporte a la realizacién de estrategias de marketing y esta involucrado en el
proceso de seleccidn de los proveedores. En ocasiones, al comprar grandes lotes
de productos a los laboratorios, o por fidelidad, se puede conseguir una
reduccion en el precio unitario, bien a través de un descuento o a través de que
el proveedor incluya unidades de regalo. Esto permite realizar promociones sin
perturbar el margen de beneficio esperado y crear una ventaja competitiva.

o Gestién de productos caducados: Se considera un proceso que da soporte al
proceso fundamental de abastecimiento y que tiene una repercusidon en el
desempefio econdmico de la farmacia.

o Contratacién de personal y formacidn.

o Soporte IT y mantenimiento.

6.3. SELECCION DEL PROCESO DE NEGOCIO OBJETIVO

Se selecciona el proceso de negocio de abastecimiento como punto de andlisis, ya que se
considera la columna vertebral de las operaciones de la farmacia, y cuya mejora puede tener un
mayor impacto en los resultados econémicos y de eficiencia del negocio. Ademas, es el proceso
en el que su estudio y mejora supuso un mayor interés para la empresa.

6.4. ESTADO AS/IS

Es necesario plasmar el estado actual del proceso de abastecimiento para identificar dmbitos de
mejora. En primer lugar, se realizan entrevistas a los empleados de la farmacia y al farmacéutico
titular con el objetivo de conocer su funcionamiento.

6.4.1. Descripcion del proceso

El proceso de abastecimiento de la farmacia comienza cuando el stock de un producto es menor
que el valor establecido como minimo en su ficha de producto, o bien cuando un cliente necesita
un articulo con el que la farmacia no trabaja habitualmente, siendo necesario hacer un pedido
de este de forma excepcional. A esta situacién, la farmacia la denomina falta.

Enlaimagen, se puede ver una captura del programa Nixfarma donde se muestra la vista general
de la ficha de un articulo. Entre todos los campos, se destaca en rojo el stock actual y stock
minimo. Cuando el valor de stock se encuentra por debajo del valor de stock minimo, es el propio
programa el que da el aviso de necesidad de reposicion.

Si el farmacéutico titular desea reponer el producto, lo afiade a la lista de emision de pedido. Se
puede establecer el valor de reposicion teniendo en cuenta si existe un tamafio de lote minimo
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por parte del proveedor y considerando las encuestas de venta de los meses pasados o afios
anteriores en la misma época (llustracion 2).

ﬂkc'ﬂn Ventas BDatos Compras Almacén Articulos Recetas Especiales Configuracion Gestion Areas Ventana Ayuda

LOplBYELdRw*Eerr R0y I i BBD ? &
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llustracién 1. Ficha de producto de una especialidad farmacéutica

(Fuente: Programa Nixfarma)

& itz

J | iz SAEe

I

Calcular PYP

llustracion 2. Hoja de estadistica de ventas por afio y mes

(Fuente: Programa Nixfarma)

Si la demanda proviene directamente de un cliente de la farmacia y no a través de una alerta de
stock minimo, es decir, si no se dispone de stock de un producto concreto porque no se trabaja
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con él en la farmacia o porque se decidié esperar a hacer el pedido y no hay unidades, se emite
el pedido directamente a mayoristas. No se opta por los laboratorios como suministrador
porque cuentan con plazos de entrega del rango de semanas, mientras que los mayoristas
realizan entregas varias veces al dia.

En el caso de que se realice un pedido por iniciativa de la farmacia y no debido a una falta, hay
que identificar qué tipo de producto es el que se quiere reponer y a qué proveedor corresponde
hacer el pedido.

En caso de tratarse de productos de parafarmacia o de medicamentos de venta frecuente como
ibuprofeno o paracetamol, se realiza un pedido directo al laboratorio y se negocia para obtener
condiciones favorables o descuentos que permitan a la farmacia fijar un precio de venta del
producto mas competitivo. Esta negociacion puede basarse en plataformas de estudio de
mercado donde se muestran los precios de cada producto en las farmacias circundantes. La
concesidén o no de descuentos unitarios por parte del laboratorio, depende de las unidades
vendidas en la farmacia de ese producto y de la fidelidad y relacidn entre ambas partes.

Por otra parte, si se trata de medicamentos con un volumen de venta menor y con un mayor
riesgo de caducidad, en el que carezca de sentido hacer un pedido grande a laboratorio, se opta
por hacer un pedido a mayorista, a pesar del sobrecoste que supone en términos de distribucion.
También en el caso de medicamentos de mayor rotacion, pero de los que se quiere realizar una
reposicidn con un tamafo de lote mas pequeo.

El pedido se emite y los laboratorios y mayoristas lo reciben, empaquetan y envian a la farmacia.

La recepcién del pedido se basa en escanear el cédigo QR disponible en cada uno de los
productos a través del cual se identifica la caducidad, el lote y el precio en el caso de que el
producto sea de especialidad, ya que el precio de venta al cliente paciente esta intervenido por
el estado. Con la lectura del cédigo, se actualiza de forma instantdnea la ficha de producto
(llustracién 1).

En el caso de la parafarmacia, este paso incluye el cdlculo del precio en base a las condiciones
favorables previamente mencionadas. Para ello, se tiene en cuenta el margen aplicable en
funcion del descuento conseguido y el IVA (10% para dietética y herboristeria y 21% para
cosmeética). Como cuestién de marketing, se pegan dos pegatinas en el producto: la del precio
original sin descuento, y la del precio final con el descuento aplicado, si se ha conseguido en el
pedido directo a laboratorio.

El ultimo paso del proceso es el almacenaje del producto. En caso de ser un medicamento, es
muy importante tener en cuenta sus condiciones de conservacidn. Si no requieren de frio, se
almacenan en cajoneras en orden alfabético. Si son estupefacientes, se conservan bajo llave. Si
son termoldbiles, se guardan en nevera porque requieren de refrigeracion para su conservacion.
En el caso de productos quimicos para la realizacidon de tratamientos tépicos para la piel, se
deben de guardar en el laboratorio.

Los productos farmacéuticos se colocan en los expositores en caso de haber hueco. Esta
situacién suele darse, ya que se ha solicitado el articulo en pedido por falta de stock. En el caso
de no disponer de espacio para todas las unidades, se almacenan sin ninglin orden especial en
un pequeio almacén que hay en la trastienda de la farmacia.
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6.4.2. Objetivos del proceso

El objetivo principal del proceso es asegurar el abastecimiento de la farmacia, satisfacer la
demanda y evitar faltas de dispensacién.
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6.4.3. Representacion del proceso AS/IS
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6.5. ESTADO TO/BE

6.5.1. Identificacidn de problemas y oportunidades

Tras el mapeado AS/IS del proceso de abastecimiento de la farmacia, se identifican los
problemas actuales y las oportunidades de mejora que se presentan en el ambito de negocio.
Para ello, se habla con empleados de la farmacia y el farmacéutico titular.

Una de las situaciones a minimizar son las faltas de dispensacién de medicamentos. Se denomina
falta a la situacién en la que un cliente solicita un medicamento del que la farmacia no tiene
stock. Especialmente con la pandemia del Covid-19, se esta aumentando el nimero de faltas
debido a la demanda de productos que antes no se demandaban, como los termdmetros de
lectura a distancia o los pulsioximetros. Ademas, la urgencia de contar con estos articulos es
mayor de la que pueda haber normalmente y no tienen sustitutos.

También se estd dando un desabastecimiento por parte de los proveedores de mascarillas, geles
hidroalcohdlicos y guantes, asi como también de algunos medicamentos. El Centro de
Informacién sobre el Suministro de Medicamentos (CISMED) emite un listado semanal de
medicamentos con problemas de suministro para que las farmacias puedan disponer de dicha
informacidn. El CISMED considera que un medicamento tiene problemas de suministro si “el
desabastecimiento se da en un elevado porcentaje de farmacias de la muestra durante 3 o mas
dias de la semana o si durante un Unico dia estuvieran afectadas una amplia mayoria de ellas”.
El listado del CISMED no es una novedad implementada con la pandemia, pero si que se
considera que puede ser especialmente Util en esta situacion.

Por otro lado, algunos de los productos tienen muy baja rotacion llegando al punto en el que
pueden darse meses sin vender una unidad de ese articulo. Esta situacion puede estar afectada
por diversos factores como publicidad en televisién y otros medios de comunicacién o la
estacionalidad del producto como por ejemplo cremas de proteccidén solar, cuyas ventas se
disparan en verano pero que son casi nulas en el resto del aio.

Del problema anterior, deriva el problema de los productos caducados. Este tema afecta
especialmente a las farmacias porque los productos que venden no son para consumir en su
totalidad en un periodo corto de tiempo. Por ejemplo, si un cliente compra una caja de
Ibuprofeno no se espera ni se recomienda que la finalice en una semana. Es por esto por lo que
las farmacias tienen que retirar los productos que van a caducar con un mes de antelacién
minimo, para evitar la venta de productos con fecha de caducidad préxima que pueda derivar
en una reclamacion de cliente.

El almacén de la trastienda no estd ordenado por tipos de producto, lo que dificulta a veces
encontrar los productos para la reposicidn, especialmente si se trata de medicamentos. A pesar
de que el personal de la farmacia afirma estar acostumbrado a este método, indican que los
articulos de ortopedia voluminosos son problemdticos porque se suelen caer cuando intentan
coger un producto que esta cerca de ellos.

Los medicamentos los almacenan en funcidn de sus condiciones, la mayoria se disponen en
cajoneras etiquetadas por orden alfabético. El hecho de ordenar segun el abecedario hace que
se cometan errores en su disposicidn, ya que hay que tener en cuenta que los nombres de las
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especialidades suelen ser complicados, incluyendo guiones y otros elementos que hacen dificil
la ordenacién, especialmente durante el proceso de venta y atencion al cliente. De esta forma,
hay veces que se confunden envases de pastillas con envases de pomadas, colocdndolos en
cajoneras incorrectas, o que dentro de las propias cajoneras los medicamentos no estén
correctamente ordenados. Como resultado, en ocasiones es dificil encontrar el producto
adecuado.

Por ultimo, se identifica como oportunidad realizar una organizacién de los productos por
categorias para poder hacer un mejor seguimiento de las ventas y estrategias aplicadas a cada
tipo de producto.

Tabla 2. Identificacidn de problemas y oportunidades

Problemas Oportunidades

Faltas de dispensacion Registrar los motivos de las faltas

Incorporacién de nuevos productos

Desabastecimiento Fuera de alcance

Baja rotacion de algunos productos Descatalogacién de productos

Clasificacién por categorias

Productos caducados Reduccion de errores en la organizacién de productos

Descatalogacién de productos

6.5.2. Analisis de causas raiz

Para facilitar la busqueda de soluciones y mejoras, se utiliza la herramienta de los 5 porqués
para cada uno de los problemas y oportunidades identificados previamente.
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Tabla 3. Analisis 5 porqués

Problema

éPor qué? (1)

éPor qué? (2)

éPor qué? (3)

éPor qué? (4)

éPor qué? (5)

Faltas
dispensacion

de

No hay stock

Desabastecimiento

No se ha procesado el
pedido

Olvido

Se quiere realizar el pedido a
laboratorio en lugar de a
mayorista 'y se  estd
esperando a que se agote
otro producto para realizar
un pedido conjunto.

Realizar un pedido a mayorista
implica un menor margen de
beneficio que si se realiza a
laboratorio.

Implica
extra
distribucion

cargos
por

Un pedido mas grande puede
implicar mejores condiciones
econdémicas.

El pedido esté en curso,
pero aun no se ha recibido

Se ofrece un sustituto,
pero el cliente no lo
acepta

El cliente no quiere el
sustituto

Hay stock, pero no es
posible  encontrar el
producto

No se ha guardado el
producto en el
correcto

lugar

El sistema de
almacenamiento no impide
errores de almacenaje

Esta reservado
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Problema ¢Por qué? (1) éPor qué? (2) éPor qué? (3) éPor qué? (4) éPor qué? (5)
Productos Baja rotacion Estacionalidad
caducados

Producto sin publicidad

Sustitutos

El paciente prefiere el
sustituto

Se ofrece el sustituto en lugar
del producto con menor
rotacion

Errores en la
organizacién de
productos

No se encuentra
producto

el

Los envases de algunos
productos son parecidos

Confusiones en el orden
alfabético

El sistema de
almacenamiento no impide
estos errores

Los productos de
parafarmacia no tienen un
almacenaje definido
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Como resultado del andlisis, se puede concluir que las faltas de dispensacion tienen como
motivos principales:

e  El desabastecimiento
e No haber realizado el pedido debido a:
o Olvido

o Existe una preferencia a hacer pedido a laboratorio en lugar de a mayorista
debido a los cargos por distribucion que reduce el margen de beneficio de los
productos. Se esta esperando a realizar un pedido conjunto con otros productos
para obtener mejores condiciones respecto a si se hiciera un pedido mas
pequeio.

e El pedido estd en curso, pero aun no se ha recibido

e Rechazo de los clientes a sustitutivos. A pesar de que estos productos cumplen la
misma funcion que el medicamento prescrito en la receta, es posible que el paciente
prefiera la especialidad de marca al genérico o simplemente que quiera utilizar
Unicamente el producto especificado por su médico.

e  Error en el almacenamiento del producto que impide encontrarlo.
e  El producto estd reservado para otro cliente y no se dispone de mas unidades.

Los productos caducados pueden tener su origen en la baja rotacién del producto debido a
factores de mercado como la estacionalidad, la publicidad, los sustitutivos, bien porque el
cliente los prefiera o porque el auxiliar o farmacéutica olvide ofrecerlos a los clientes como
alternativas a otros con mayor volumen de venta.

Por ultimo, la deteccién de errores en la organizaciéon de los medicamentos se acusa
principalmente a que el sistema o procedimiento empleado para la reposicidn de productos no
impide que se cometan errores. Ademads, se detecta que en el almacén no existe un método
claro para ordenar los productos que no caben en el expositor o que no son de venta frecuente.

6.5.3. Propuesta de soluciones

En base a las causas identificadas en el apartado anterior, se procede a identificar las soluciones
que pueden suponer una posible respuesta a cada problema.

Tabla 4. Propuesta de soluciones

Problema Solucidn
Falta de dispensacion Analisis ABC e identificacion del tipo de falta
Pedidos caducados Priorizacién de productos tipo C frente a otros

econdmica.

productos durante la venta, siempre y cuando
cumplan la misma funcionalidad, con el objetivo
de aumentar su rotacion y contribucion
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Problema Solucién

Errores en la organizacidn del inventario Robot (poka-yoke)

Categorias y cddigos de colores

Faltas de dispensacion

Una falta de dispensacién sucede cuando la farmacia no tiene stock del producto que solicita el
cliente y este abandona el establecimiento sin haber cubierto esa necesidad.

En este punto hay que resaltar que la principal funcidn de la farmacia es resolver los problemas
de los pacientes y proporcionar soluciones. En el caso de que no se tenga disponibilidad del
producto deseado, las farmacéuticas deben proponer alternativas en la medida de lo posible,
siempre garantizando que dicho producto realiza la misma funcion y tiene los mismos efectos
que el medicamento prescrito en la receta o que el articulo en cuestién. No obstante, en
ocasiones, el paciente prefiere no optar por el sustituto y adherirse al producto solicitado. En
estos casos, la farmacia pide el medicamento a uno de los mayoristas, para que lo lleve a la
farmacia en el turno de tarde o en el de mafiana, en funcién del momento del dia en el que se
dé de alta la falta.

Ademads, como se ha comentado anteriormente, en la actualidad las faltas son cada vez mas
frecuentes debido a la pandemia, que ha generado el desabastecimiento de algunos
laboratorios y fabricantes de material sanitario como mascarillas, termdémetros vy
pulsioximetros.

Para reducir el nimero de faltas se tendran en cuenta dos factores: el motivo de la faltay la
rentabilidad del producto mediante un analisis ABC.

En lo que respecta al motivo de la falta, se identifican los siguientes motivos que quedaran
registrados al darla de alta en el programa Nixfarma para poder facilitar el andlisis de la
incorporacién o no de los productos en pedidos habituales:

e No hay stock del producto.

e  El stock es insuficiente. Se marca esta opcidén cuando se dispone de stock, pero no de
las unidades de las que requiere el cliente. También si se ha tenido stock, pero el
producto se ha agotado en ese mismo dia.

e  El stock minimo es cero. Se trata de un producto que no se trabaja de forma habitual
en la farmacia.

e  Novedad. Productos nuevos en el mercado que eran desconocidos por la farmacia.
e No quiere sustitucion. Se ofrece un sustituto, pero el cliente paciente no lo acepta.

e  Mal estado. Se marca esta opcién cuando hay stock, pero el producto esta caducado o
la caja presenta desperfectos.

e  El stock es incorrecto. Esta situacion corresponde a que el programa indique que hay
stock, pero el producto no se encuentra.
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Cabe destacar que tiene mas gravedad el hecho de que no haya stock del producto pedido ni de
ningun sustituto que el hecho de que el paciente lo rechace aun cuando se le ha ofrecido una
alternativa. Por este motivo, también existe la opcidn de incorporar un desplegable con acciones
en el que la persona que registra la falta puede indicar cudl ha sido el resultado final después de
que el cliente pida el producto: si ha sido encargado, si el sustituto se ha rechazado, si se ha
aceptado, si no se encarga porque el cliente no va a recogerlo, etc.

Por otro lado, para estudiar la rentabilidad del producto, se realizara un analisis ABC que ofrece
el programa Nixfarma.

Este analisis estd basado en la regla de Pareto, que defiende que la mayor parte del valor esta
asociado a unos pocos articulos. De esta forma, se puede decir que el 80% de las ventas se
obtienen con el 20% de los productos.

El andlisis ABC permite dividir los productos del negocio en tres categorias distintas en base al
valor anual de los articulos.

e Grupo A: Es el 20% de productos (referencias) que estan presentes en el 80% del valor
anual acumulado.

e  Grupo B: Es el 30% de los productos que representa el 15% del valor anual acumulado.

e Grupo C: Es el 50% de productos restante que representa el 5% del valor anual
acumulado.

El programa ordena las referencias de mayor a menor valor anual y las enumera.
Posteriormente, calcula el porcentaje que dichos valores anuales representan sobre la cifra del
valor anual total y el porcentaje acumulado.

El analisis ABC de Nixfarma permite clasificar los articulos en funcién de su venta para el periodo
seleccionado y grabar dicha clasificacién en la ficha del producto. Ademas, muestra datos sobre
el nivel de demanda del producto y su posicidn relativa dentro de las ventas de la farmacia
(ranking).

Es aconsejable realizar el estudio sin aplicar ningun filtro, ya que es importante que en la
realizacion del analisis se traten todos los articulos. Sin embargo, puede ser util realizar el
estudio dentro de una categoria, o de una marca. El programa permite establecer filtros que se
adapten a estas necesidades.

La pantalla resultante del analisis seria la siguiente (llustracion 3):
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llustracion 3. Analisis ABC Nixfarma

(Fuente: Programa Nixfarma)

La clasificacién D sirve para segmentar los articulos que son A, B ni C. Es decir, productos con

venta muy ocasional o nula.

En la pantalla se ven los siguientes campos:

Orden. El nUmero que ocupa el articulo en el ranking en funcién del valor.

Rotacion. El ratio de rotacién de stock evalta el nimero de veces que se vende el stock
medio del articulo en un periodo determinado.

Ratio. Son los dias de cobertura de los que se dispone con el stock actual. Se calcula
como la divisidn del stock actual por la venta media del periodo.

Margen. Es el margen de beneficio del producto, es decir, la diferencia entre el precio
de venta y compra.

Valor. En funcidn de la clasificacion elegida en la configuracidn, el programa expresa el
valor como unidades, importes, inventario a PVP o stock de inventario.

% Orden. Es el calculo del nimero de orden de la linea por 100 y dividido por el nimero
total de referencias tratadas.

% Valor. Es el porcentaje acumulado hasta ese articulo sobre el total de valor de los
articulos.

El objetivo de realizar el andlisis ABC, es disponer de datos de apoyo a la hora de tomar las

decisiones respecto a la reposicion de los productos y a la hora de valorar la incorporacion de

productos de los que se tiene falta por no ser un producto habitual en la farmacia.
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e Siel producto es tipo A o tipo B, el producto se pedird a mayorista para dar servicio
con rapidez. Ademas, se asegurara un abastecimiento superior al stock minimo en
funcidn de las estadisticas de venta del programa y de las condiciones negociadas con
los laboratorios.

e Siel producto es tipo C se pide a mayorista para satisfacer al cliente. La farmacia solo
se abastecera de mas unidades en funcidén del nimero de faltas, el motivo de dicha
falta y el margen de beneficio del producto.

Pedidos caducados

El principal motivo de los pedidos caducados es que la previsidon no se ajusta a la demanda.
Ademas, si se trata de productos con una fuerte estacionalidad o que compiten contra productos
nuevos de los que se estd haciendo publicidad, la variabilidad de la demanda serd
probablemente mds acusada y se convertiran en productos de menor rotacidén con una mayor
susceptibilidad a caducar.

Hay que tener en cuenta que el resultado del posible reembolso de pedidos caducados no es el
mismo si el producto se adquiere a través de un mayorista que si se hace a través del laboratorio.

Actualmente, una vez al mes se extrae el listado de los productos que caducan el mes siguiente
para retirarlos. Ademas, como no todos los datos en el ordenador son correctos, se revisan los
productos en expositor para comprobar su caducidad.

En el caso de que el producto caducado haya formado parte de un pedido directo al laboratorio,
se entregan al delegado cuando visita la farmacia para tomar nota de un nuevo pedido y
negociar las condiciones. Al lote de productos caducados se le adjudica un nimero de abono
que el delegado notifica al laboratorio, y los retira para que sean destruidos. Se transfiere el
importe de los productos a precio de coste a la farmacia.

Si, por el contrario, el producto caducado se adquirié a través de un mayorista, se notifica la
caducidad del producto y el importe transferido a la farmacia es un porcentaje. La destruccion
del medicamento o producto de parafarmacia corre a cargo de CEDIFA (Central de Devoluciones
Farmacéuticas), que admite medicamentos caducados con fecha de caducidad hasta 6 meses
antes de la fecha en la que se envian. Si se excede el nimero de meses, son devueltos a la
farmacia con un cargo para penalizar por gastos de gestidn. La informacién de dénde se adquirio
cada producto se extrae del lote de producto.

Para prevenir esta situacién se propone minimizar el nUmero de caducados a través de un
sistema de priorizacidon de productos de baja rotacién, productos de tipo C identificados en el
mismo andlisis ABC que se realiza para la minimizacion de las faltas.

En el programa Nixfarma se incluye un indicador de color rojo que permite identificar a simple
vista los productos con menos ventas en los ultimos meses. De esta forma, cuando un cliente
pide un articulo y hay varias alternativas que se adaptan a su necesidad, se vende aquella que
incluya el indicador en su ficha.

Este procedimiento es mas factible en los productos que se piden directamente en el mostrador
Yy que se buscan a través de ordenador, que para los de parafarmacia, que estan colocados en
expositores y para los que cuando el cliente pide consejo, no se tiene a mano el ordenador ni
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ninguna ayuda visual. Para facilitar la priorizacién de productos de baja rotacidon en estas
situaciones, se asigna a cada persona del equipo de farmacia una categoria de productos, de
forma que se pueda tener un mayor control de los productos especialmente en lo que refiere a
caducidad y rotacién.

Errores en la organizacion de inventario

Otro de los problemas que se dan en la farmacia es que en ocasiones no es facil encontrar
algunos medicamentos, pese a que en el ordenador conste como que hay existencias en stock.

La causa raiz de esta situacion es que el sistema de almacenamiento utilizado no avisa de errores
y los admite. Pese a que pueda parecer sencilla la ordenacidn por orden alfabético en las
cajoneras, muchos de los nombres de los medicamentos son complicados y es facil que un
medicamento se traspapele de un cajon a otro. Puede suceder que las cajas sean similares a
otros productos como pomadas, que se guardan en un cajon distinto, llevando a un
almacenamiento en el lugar equivocado. Ademds, muchas de las especialidades tienen cajas
idénticas, pero con un numero diferente de comprimidos en su interior, y aunque esto esté
indicado en la caja, los auxiliares o farmacéuticas pueden equivocarse de producto. Esto no
ocurre cuando la venta se realiza en base a una receta electrdnica, dado que, si el cédigo del
medicamento no es el mismo, notifica con un error en pantalla. Sin embargo, si que puede
ocurrir con recetas de médicos privados o en ventas libres (medicamentos de venta sin receta).

Con el objetivo de mitigar los errores y reducir el tiempo de dispensaciéon de medicamentos vy el
de almacenaje, se propone automatizar la farmacia con el robot StockLight de Apotheka.

llustracion 4. Robot StockLight de Apotheka

(Fuente: Recuperado de https://apotheka.com/automatizacion-robot-farmacia)

El robot se basa en un sistema de sefializacion de luces LED de colores diferenciados, de forma
gue hay un color asignado a cada ordenador desde el que se solicita un producto, garantizando
que varios trabajadores puedan coger medicamentos y dar servicio a la vez. La luz LED con el
color asignado al empleado se enciende en el lugar en el que se encuentra el medicamento
solicitado. Una vez se retira el producto, la farmacéutica o auxiliar marca en la pantalla el
rectdngulo de su color para dar por finalizado su proceso de picking.

36


https://apotheka.com/automatizacion-robot-farmacia

Aplicacién de técnicas de gestion de procesos de negocio a una farmacia para mejorar sus operaciones

En cuanto al proceso de almacenaje, se pasa el cédigo de cada medicamento por un lector que
incluye el robot y este indica con una luz dénde se tiene que colocar. Una vez cargado, el robot
dispensara los medicamentos siguiendo un FIFO, para minimizar la existencia de caducados. Este
sistema no admite errores, ya que, si el medicamento que se introduce en el estante no es el
que se ha registrado previamente en el lector, el robot da un aviso.

Ademas, con el robot conseguimos una gran optimizacion del espacio, ya que es capaz de
almacenar hasta 6000 medicamentos en 1.8m.

Se estima que se necesita menos de un mes para implementar el sistema y que el personal esté
completamente familiarizado con él. Por otro lado, la empresa suministradora del robot
promete un ahorro econdmico al evitar pérdidas de medicamentos y disminuir el nimero de
productos caducados. Ademas, el propio robot atrae a los clientes por ser un sistema novedoso
en farmacias. Tras su implementacion, se comprueba que muchos clientes que no eran
habituales vuelven a acudir por tener una mejor imagen de la farmacia respecto a otras que no
usan el robot.

En cuanto al almacenamiento del resto de productos que no son medicamentos, se propone la
clasificacidn por categorias y asociar cada una de ellas a un cédigo de colores.

Para organizar el almacén, se propone asignar los productos a una categoria y un color. Los
productos mds voluminosos, como los de ortopedia, se situaran en el estante mas bajo a nivel
del suelo para evitar que puedan caer o entorpecer el alcance de otros articulos.

Cada estante se pintara del color de la categoria a la que esté destinado ese espacio, para
facilitar a través de una ayuda visual encontrar los productos asociados. Ademads, se asignaran
empleados a categorias (la misma que tienen asignada en caducados), de forma que podran
asegurarse de mantener el orden en dichos estantes. En funcion del tamafio y complejidad de
la categoria, se destinardn uno o mas empleados.

Se propone la siguiente clasificacion:

Tabla 5. Propuesta de clasificacion por categorias

Categoria Color asociado
Medicacion familiar Rojo
Dermocosmética Morado
Higiene corporal Azul

Productos sanitarios y ortopedia

Verde oscuro

Infantil Amarillo
Dietética y nutricion Naranja
Medicina natural Verde claro
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De forma colateral, con la asignacién de categorias a empleados, se puede realizar un mejor

seguimiento y anadlisis de cada categoria especialmente en cuanto a la caducidad de los

productos, stock y rotacidn de productos.

6.5.4. Descripcion del estado TO/BE

El proceso comienza cuando un cliente entra en la farmacia y pide un producto o expresa una

necesidad. El auxiliar o farmacéutica comprueba en la ficha de producto el stock de los

productos que pueden satisfacer dicha necesidad o del producto concreto que ha solicitado el

paciente. Pueden darse tres situaciones principales:

Hay stock, y es superior al stock minimo. Como novedad respecto al estado AS/IS, se
comprueba si existe un indicador de producto C entre las propuestas realizadas al
paciente. Si es asi, se prioriza la venta de ese producto, a no ser que el cliente prefiera
una marca concreta.

El stock del producto es 0. Se registra el motivo de la falta en el programa, se realiza el
pedido a mayorista, se recibe y se entrega al cliente.

Hay stock, pero es menor que el stock minimo. Se completa la venta priorizando
articulos de tipo C como en el primer caso. El programa Nixfarma genera un listado de
pedido en el que constan todos los articulos con stock inferior al minimo. Se consultan
las estadisticas de venta, el analisis ABC de los productos, el nimero de faltas y los dias
de cobertura. Los productos del listado que puedan formar parte de un pedido directo
a laboratorio son eliminados del listado de pedido de mayorista. Se emite el pedido a
mayorista y se negocian las condiciones con los laboratorios. Una vez recibidos los
productos, se actualiza la ficha de producto de cada uno de ellos. Si se han obtenido
reducciones en el precio unitario con los laboratorios, se marca el precio del producto
aplicando el descuento, a no ser que se trate de medicamentos con precio regulado
por el estado. Este paso se realiza exactamente igual que en el estado AS/IS. Los
medicamentos se almacenan en el robot, a no ser que tengan condiciones especiales
de conservacién (por ejemplo, conservacion en frio). La parafarmacia se coloca en los
expositores o en el almacén, respetando el cédigo de colores de cada categoria.

6.5.5. Objetivos del proceso

Se identifican como objetivos del proceso TO/BE:

Dar respuesta a las necesidades del cliente paciente
Proporcionar un sistema de gestion de las faltas de dispensacion
Disminuir el nimero de productos caducados

Garantizar un sistema de almacenaje de productos que no admita errores
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6.5.6. Representacion del proceso TO/BE
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Diagrama 4. Estado TO/BE del proceso de abastecimiento (Fuente: Elaboracién propia)
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6.5.7. Estimacion de recursos necesarios

Una vez definido el estado futuro al que se aspira, es necesario realizar una estimacién de
recursos humanos, monetarios y temporales para llevarlo a cabo.

Para ello, se tendra en cuenta el tipo de recursos humanos que pueden utilizarse en cada una
de las mejoras. Por un lado, se encuentra la categoria de farmacéutico titular y farmacéuticas
adjuntas, cuyo salario base es superior y que, por tanto, representan un mayor coste por hora
al ser implicados en las tareas. Estas personas serdn incorporadas en las actividades que afectan
a la farmacia a nivel estratégico como el analisis ABC, y tendrdn un conocimiento mas superficial
de la operacion de medidas como los registros de los motivos de faltas, es decir, tareas de las
que interesa que conozcan los resultados, pero no el funcionamiento.

Por otro lado, se encuentran los auxiliares de farmacia. Al contrario que los anteriores, tendran
un conocimiento mas profundo del funcionamiento de las tareas mas cercanas al cliente: el
robot, la gestion de categorias para disminuir los caducados y el registro de los motivos de faltas.

A través del XXV convenio colectivo para oficinas de farmacia 2017-2019, se obtiene que el
salario base mensual (14 pagas) de un auxiliar de farmacia es de 1100 euros mientras que el de
los facultativos (farmacéutico titular y farmacéutica adjunta) se posiciona en 1800 euros. Estos
valores se toman como aproximacion, junto con una jornada laboral de 40 horas semanales y
generalizando a 4 semanas por mes. De esta forma, se obtiene un valor de 14 euros/hora para
los auxiliares de farmacia y de 20 euros/hora para los facultativos.

Una vez realizada esta estimacién, se procede a analizar cada una de las mejoras.

El analisis ABC se realizard por los puestos asociados a la organizacién de la empresa, ya que
constituye un dato de entrada fundamental en la gestion de pedidos e incorporacion de nuevos
productos. Para esta tarea, se necesitard el apoyo del farmacéutico titular y una de las
farmacéuticas adjuntas. Se estima que el aprendizaje del proceso de obtencion del analisis a
través del programa puede realizarse en un periodo de 5 horas (media jornada
aproximadamente) incluyendo la formacion correspondiente al significado de los campos del
programa y resultados del analisis. Adicionalmente, si el analisis se realiza de forma mensual, se
puede estimar que la mejora puede estar implantada en medio afio y ver beneficios en la gestion
de los procesos de la empresa.

Para el célculo del coste, se aplica el salario de 20 euros/hora a las 5h de formacion para cada
uno de los dos empleados. Por otro lado, una vez al mes la farmacéutica extraeria el analisis ABC
a través del programa y el farmacéutico titular analizaria los resultados para la toma de
decisiones. Se estima media hora en la extraccién del andlisis y una jornada para el estudio de
los resultados. Se calcula un periodo de 6 meses para la implantaciéon de la mejora en el
funcionamiento habitual de la farmacia.
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Tabla 6. Recursos estimados para el analisis ABC

Medida Recursos humanos Tiempo Coste
Anidlisis ABC [ 2 ) Formacion: 5h 5h*20 €/h*2 pers.
ah 4

Implantacién: 6 meses | 6*0,5h*20€/h
30’ ABC; 8h resultados | 6*8h*20€/h
Total: 1.220 €

Para el registro de motivos de las faltas se formara a toda la farmacia. El farmacéutico titular
debe de conocer el sistema para ser capaz de tomar decisiones junto con los datos recibidos del
analisis ABC y decidir, junto con el margen econdmico obtenido, si incorporar o no dichos
articulos como un producto habitual en la farmacia. Las farmacéuticas adjuntas y los auxiliares
deben de conocer el sistema con mayor profundidad, es decir, deben de conocer cdmo registrar
la falta y el significado de cada motivo para que los datos que reciba el farmacéutico titular sean
correctos. Por esto, este segundo grupo tendra que recibir una formacién mas profunda que el
titular. Es importante que toda la plantilla de la farmacia conozca el sistema, dado que tanto
adjuntas como auxiliares dan servicio al publico y pueden encontrarse en esta situacion.

Se estima una formacidn de media jornada en cuanto a los tipos de faltas y como registrarlas.
Mientras que el farmacéutico titular requerira de un par de horas para asimilar los tipos de faltas
que hay. Una vez aprendido, se estima que hara falta de al menos 2 meses para que la mejora
se implante sin errores y como si formara parte de la actividad operacional habitual de la
empresa.

Tabla 7. Recursos estimados para el registro de faltas

Medida Recursos humanos Tiempo Coste

Formacién: 2h para el | 2h*20 €/h*1 pers.
titular 4h*20€/h*2 pers.

Registro de motivos
de faltas

[ ]

[ ]

o O -

ah & 4 h para auxiliares y 4h*14€/h*4 pers
o 0 o0 O adjuntos '
YOO Total: 424 €

Implantacién: 2 meses

La gestion de categorias tiene, como el analisis ABC, dos niveles en su utilizacion. El farmacéutico
titular conocera las categorias en profundidad para el control de los items que se encuentran en
su farmacia, para la incorporacién de nuevos productos, para la seleccién de sustitutos y para la
realizacion de pedidos y campafiias. Los auxiliares y farmacéuticas adjuntas tendrdn asignadas
una categoria. En funcién del tamafio de esta en cuanto a volumen de productos, se destinara
una o dos personas. El objetivo es que los responsables de cada una conozcan el estado de los
productos respecto a su caducidad y a su nivel de rotacién, en funcién de los resultados del
analisis ABC, dando prioridad a aquellos de tipo C en la medida de lo posible.

Para la implementacién de esta medida, se involucra de nuevo a toda la farmacia, con diferente
dedicacién de tiempo. El farmacéutico titular debera dedicar un tiempo estimado de % jornada
durante 1 semana en identificar los productos de los que dispone en la farmacia, categorizarlos
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y asignarlos a los grupos o individuos. Por su parte, los auxiliares y adjuntos deberan formarse
en las diferentes categorias para dar un mejor servicio, conocer la rotacion y su significado y
controlar y gestionar la caducidad de estos, asegurandose que los medicamentos caducados
finalizan en el lugar adecuado. Se estima un tiempo de 3 horas durante 5 dias (15 h). Ademas, el
mantenimiento de este sistema puede llevar aproximadamente 2 horas cada vez que se extraiga
un nuevo analisis ABC. Se considera el mismo tiempo de implantacion que en el andlisis ABC (6

meses).
Tabla 8. Recursos estimados para la gestidn de categorias
Medida Recursos humanos Tiempo Coste
Gestién de & Formacion: 22h*20 €/h*1 pers.
categorias . o 2h titular (6+6%2) h*20€/h*2
[ ]
6h adjuntos + | PErs:
o O O O ili * * *
222 A auxiliares (6+6*2) h*14€/h*4
L pers.
Implantacion:
Total: 2.168 €

20 h en gestion por
parte del titular

2h/mes por los
adjuntos + auxiliares
durante 6 meses

Por ultimo, el robot presenta un coste base del orden de 65000 €. Los auxiliares y adjuntos deben
conocer a la perfeccion su funcionamiento en lo que respecta a reposicién y dispensacion de
medicamentos. El mantenimiento corre a cargo del fabricante.

Se calcula una semana de formacién, aproximadamente 10 horas. Ademas, se considera que se
necesitara de 3 meses hasta la completa incorporacion del robot como una herramienta habitual
de trabajo adquiriendo un ritmo mas rapido de servicio respecto a las cajoneras.

Tabla 9. Estimacion de recursos para el robot

Medida Recursos humanos Tiempo Coste

e O .
- Formacion: 65.000 €
. . .
% % % % 10h'|' adjuntos + | 10h*20€/h*2 pers.
auxiliares 10h*14€/h*4 pers,
Total: 65960 €

Robot

Implantacion:

3 meses

6.5.8. Definicion de KPI

Para poder realizar el posterior seguimiento y monitorizacién de las mejoras implementadas, es
necesario la definicion de indicadores creadores de valor adecuados para cada proceso. Ademas,
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dichos indicadores deben de permitir la trazabilidad al nivel de madurez comparativo entre el
estado AS/ISy el TO/BE.

Para cada tipo de mejora implementada, se eligen uno o varios indicadores que evallen su
desempeno y creacidon de valor en la cadena, en funcidn del problema que pretenden solucionar.
Estos indicadores han sido definidos en base al conocimiento del que se dispone de la farmacia
y contando con que se dispondria de los datos necesarios para su calculo, condicién que se
asegura desde la direccién de la farmacia.

El andlisis ABC tiene como objetivo mitigar las faltas de dispensacion y disminuir el nUmero de
productos caducados priorizando articulos de tipo C.

Aligual que con la medida del registro de los motivos de las faltas, con el andlisis ABC se pretende
que se disminuya la relacién entre el nimero de veces que un paciente pide un producto
respecto a las veces en las que ese producto no figura en stock porque no se trabaja con el o
porque no se ha hecho un pedido reciente. Se recuerda que la aportacion del ABC en la solucidn
de este problema es el analisis del tipo de producto, que junto al nimero de faltas de stock y al
margen de beneficio, permiten al farmacéutico titular tomar decisiones acerca de la realizacién
de pedido.

El indicador propuesto en ambos casos es el siguiente:

N2 de veces que no hay stock de producto

Rati ltas =
atio faltas N2 de veces que se pide el producto

Por otro lado, la disminucidon de caducados por parte del analisis ABC y la priorizacién de
productos tipo C a través de la gestion por categorias estaran controlados por la minimizacion
del ratio de productos caducados en un periodo minimo de un mes.

Productos caducados en el periodo

Ratio de caducados =
atio de caducados Total de productos en el periodo

Finalmente, se estudiard la accion del robot a través del nimero de errores identificados en un
periodo de tiempo respecto al total de operaciones. Entendiendo el total de operaciones como
el nimero de veces que se atiende a un cliente paciente.

N¢ de errores en el periodo

Ratio de error = - -
Total de operaciones en el periodo

Por otro lado, se valorara si ha habido una mejora en la atencién al cliente a través de la medicion
del tiempo medio de dispensacion del medicamento respecto al del estado AS/IS. El tiempo
medio de dispensacién serd medido desde el momento en el que el auxiliar o farmacéutico
selecciona un producto en el ordenador, hasta que lo recoge en la cajonera (AS/IS) o robot
(TO/BE) y lo deja en el mostrador, sin contar el proceso previo o posterior en el que se realiza la
atencién personalizada al cliente para entender sus necesidades.

noperaciones
i=1
Total de operaciones en el periodo

Tiempo de dispensacion;

Tiempo medio de dispensacion =

A continuacion, se muestra una tabla resumen con los indicadores mencionados.
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Tabla 10. Indicadores

motivos de faltas

de dispensacidn

Mejora Objetivo Indicador
. Para un mismo producto, se minimizara:
Gestion de faltas P !
de dispensaci()n Ratio faltas = N2 de veces que no hay stock de producto
Anilisis ABC N2 de veces que se pide el producto
Disminucion de Ratio de caducad Productos caducados en el periodo
atio de caducados =
caducados Total de productos en el periodo
. . Para un mismo producto, se minimizara:
Registro de Gestidn de faltas P ’

N2 de veces que no hay stock de producto

Rati ltas =
atio faltas N2 de veces que se pide el producto

Para cada categoria:

Gestion de Disminucion de . Productos caducados en el periodo
, Ratio de caducados = -

categorias caducados Total de productos en el periodo

Disminucién de

errores en la . N@ de errores en el periodo

R L, Ratio de error = - -

organizacién de Total de operaciones en el periodo

Robot productos

T.medio de dispensacion
noop - . ..
_ Yizqy Tiempo de dispensacién;
Total de operaciones en el periodo

Mejor atencion al
cliente

6.6. SEGUIMIENTO

El seguimiento de la implantacidn de las medidas permite la valoracion de su efectividad y
adecuacion al problema que se desea solucionar. Es importante establecer una periodicidad y
procedimientos de revisidon de dichas mejoras para poder determinar si estan siendo efectivasy
si se adecuan al problema proporcionando la solucién esperada.

En este caso, debido a la dificil situacién causada por la pandemia durante el desarrollo del
proyecto, no ha sido posible disponer de los datos reales derivados de las propuestas realizadas.
Las mejoras propuestas en el estado TO/BE no se han podido implementar y los resultados
previstos son estimaciones.

No obstante, se puede deducir por el estado inicial de la farmacia, que en cuanto a niveles de
madurez la oficina se encontraba en un estado inicial de acuerdo con la clasificacion CMMI,
produciéndose sobrecostes debido a pérdidas de producto o productos caducados entre otros.

Los KPI definidos en el capitulo anterior constituyen la base sobre la que trabajar para estudiar
el avance en el nivel de madurez y consolidacidn de las medidas. De esta forma, se realiza una
toma de datos inicial de la informacidn necesaria para calcular los indicadores en una situacién
previa a la implementacién de las mejoras, y se compara con los resultados obtenidos en
distintos periodos.
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Cabe destacar que ciertas medidas como el andlisis ABC y caducados tendran una periodicidad
mayor, es decir, mas espaciada en su revisidn, con respecto al tiempo de operacién alcanzado
con el robot o la disminucién en los errores de organizacion, que pueden ser revisados de forma
mensual o incluso semanal.

Una valoracién positiva de la efectividad de mejoras corresponderia a una disminucion en el
ratio de faltas y de caducados, en los errores en la organizacién y en el tiempo medio de
dispensacién con respecto al valor inicial obtenido.

6.7. PLAN DE FORMACION DE LOS EMPLEADOS

La formacién es una parte fundamental para el correcto funcionamiento de las mejoras
implantadas y para conseguir integrarlas en el funcionamiento de los procesos.

Se distinguen distintos niveles de formacidn (uno mas superficial y otro mas especifico), ya que
no en todas las mejoras es necesario que todos los empleados tengan un conocimiento al mismo
nivel de profundidad.

A continuacién, se muestra un plan en el que se especifican los conocimientos que se quieren
ensefiar y durante cuanto tiempo, siguiendo la estimacién de recursos realizada con
anterioridad. También se realiza una distincidn entre la dedicacidn a la formacién tedricay a la
formacién practica. En el caso de las mejoras que involucran al cliente paciente, la formacion
practica se realiza mediante juegos de rol, para poder realizar la correccién de posibles fallos.

Cabe mencionar que al igual que las mejoras propuestas en el estado TO/BE, este plan de
formacién no ha podido llevarse a cabo, y no se han podido comprobar el tiempo real necesario
de formacién para cada uno de los asuntos a tratar. Sin embargo, los tiempos han sido
consensuados con el farmacéutico titulary se consideran realistas en base a experiencias previas
con los empleados.

Tabla 11. Plan de formacion de los empleados

Analisis ABC Empleados involucrados | Duracion Teoria | Practica
Qué es el analisis ABC Todos 60 min 60 min -
Como extraer el andlisis ABC | Farmacéutico titular 120 min 60 min 60 min

con el programa Nixfarma - -
Farmacéutica auxiliar

Andlisis ABC vy gestiéon de | Farmacéuticas adjuntas | 90 min 30 min 60 min

caducados . .
Auxiliares de farmacia

Analisis ABC e incorporacidn de | Farmacéutico titular 120 min 60 min 60 min
productos a pedidos

Registro de motivos de faltas Empleados involucrados | Duracion Teoria | Practica

Tipos de faltas y acciones Todos 120 min 120 min | -
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Registro de motivos de faltas y | Farmacéuticas adjuntas | 120 min 30 min 90 min

acciones Auxiliares

Relacion de las faltas con el | Farmacéutico titular 120 min 60 min 60 min

analisis ABC y la creacion de

pedidos

Gestidn de categorias Empleados involucrados | Duracién Teoria | Practica

Clasificacion de productos en | Farmacéutico titular 120 min 60 min 60 min

categorias

Tipos de categorias Farmacéuticas adjuntas | 120 min 60 min 60 min
Auxiliares de farmacia

Categorias, caducados y andlisis | Farmacéuticas adjuntas | 240 min 120 min | 120

ABC Auxiliares de farmacia min

Robot Empleados involucrados | Duracion Teoria | Practica

Utilizacidn en la dispensacién de | Farmacéuticas adjuntas | 5 h 2h 3h

medicamentos Auxiliares de farmacia

Reposicién de productos Farmacéuticas adjuntas | 120 min 120 min | 120
Auxiliares de farmacia min

Identificacion de mal | Farmacéuticas adjuntas | 60 min 30 min 30 min

funcionamiento y contacto con - .

o Auxiliares de farmacia
mantenimiento

6.8. BARRERAS PRACTICAS A LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

Para finalizar este capitulo, se describen las principales barreras a la implementacién del
proyecto que se han encontrado o que podrian haberse dado en el transcurso de su realizacion.

La principal barrera que debe ser superada y que en este caso no ha supuesto un impedimento
es la aceptacion de la direccion y la disposicion al cambio y a la mejora del proceso de
abastecimiento, suponiendo un apoyo a la hora de proporcionar informacion relevante acerca
del funcionamiento inicial y posterior con la aplicacién de las mejoras, asi como un apoyo
explicito de cara a los trabajadores de la empresa.

Por otro lado, los empleados también han sido una ayuda aportando su percepcién del proceso
e informacion relevante acerca de la formacién recibida, asi como del funcionamiento diario de
la farmacia desde la perspectiva de la atencidn al cliente. En ocasiones, si que se ha identificado
una cierta dificultad para obtener informacidn relevante para el proyecto, ya que, en ocasiones,
al realizar entrevistas, los trabajadores omitian de forma involuntaria informacién de interés
para el disefio de la solucidn, o que podia afectar de forma indirecta a las medidas tomadas. Esta
situacién deriva de que los trabajadores no conocen los métodos para la gestion de procesos, vy,
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por tanto, no identifican qué informacidon puede ser relevante como base o entrada a su
desarrollo.

Por otro lado, se identifica como posible barrera en la aplicacién de las mejoras la formacién
técnica en cuanto al robot o al andlisis ABC, ya que son conceptos con los que los que los
trabajadores no estdn familiarizados y que no pertenecen a los contenidos habituales de
carreras universitarias o formaciones profesionales sanitarias como las estudiadas por el equipo.
Por tanto, se considera que puede llevar un tiempo adicional de formacién, respecto a si se
procediera de ambitos de formacidn técnicos. Este tiempo se ha tenido en cuenta en la
elaboracion del plan de formacidn supervisada por el farmacéutico titular y contando con la
experiencia de los empleados en formaciones previas.

Por ultimo, cabe resaltar la barrera que ha supuesto la pandemia del Covid-19 en la realizacion
de este proyecto. Debido a la situacion, no ha sido posible realizar visitas presenciales a la
farmacia ni medir datos personalmente. Toda la comunicacién ha sido realizada bien via
teléfono o bien via correo electrénico. No obstante, dentro de las limitaciones mencionadas, el
propietario de la farmacia ha estado siempre dispuesto a proporcionar la informacidn necesaria
para asegurar que la solucidn propuesta sea coherente con las necesidades existentes y con las
oportunidades de mejora.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES

En este Trabajo Final de Master se ha presentado una metodologia para que la farmacia sea
capaz de conocer y gestionar cada uno de los procesos que forman parte de su actividad, con el
objetivo de identificar posibles problemas y oportunidades en su funcionamiento y establecer
las medidas correctivas necesarias que le den solucién, asegurando su cumplimiento y tomando
medidas correctivas a través de la realizacién de un seguimiento basado en indicadores clave,
adecuados al nivel de detalle y tipo de desempefio de cada una de las soluciones propuestas.

Esta metodologia ha sido aplicada en la farmacia durante cinco meses, que ha sido el tiempo en
el que se ha desarrollado este trabajo. Posteriormente, se estima que el tiempo de
implementacién de las medidas propuestas es de aproximadamente un afio, teniendo en cuenta
los tiempos acordados en el apartado de recursos necesarios para cada una de las medidas. Este
tiempo comprende desde el inicio de la implementacion de la mejora hasta que se formen parte
del funcionamiento normal de la farmacia sin suponer un esfuerzo adicional, y ha sido
consensuado con la direccion de la farmacia.

El proceso de negocio seleccionado para la aplicacién de la metodologia ha sido el proceso de
abastecimiento, de acuerdo con las necesidades e intereses del titular de la farmacia. Los
resultados obtenidos de analizar mediante BPM este proceso han sido, por una parte, la
identificacion de problemas y oportunidades de mejora, tales como faltas en la dispensacion de
medicamentos, errores en la organizacion del inventario y la elevada caducidad de productos
derivada en ocasiones de una baja rotacion por parte de algunos de ellos. Por otra parte, se
obtiene como resultado de dicha identificaciéon, la propuesta de mejoras que permiten poner
solucidn a cada asunto. Las mejoras seleccionadas y aplicadas en base a la metodologia han sido
la automatizacidn del almacenaje de la farmacia mediante un robot, el registro de motivos de
faltas de dispensacién, la realizacién de analisis ABC para la descatalogacién de productos y la
implementacion de gestion por categorias para la reduccion de productos caducados.

Como se ha comentado a lo largo del proyecto, estas mejoras no han podido ser implementadas
de forma real, pero los resultados que se esperan son los mencionados a continuacién.

Con la automatizacién del almacenaje de productos a través del robot, ya implementado en
otras oficinas farmacéuticas y de la que se han observado resultados positivos en cuanto a la
optimizacion del espacio de almacenaje, la reduccién de caducados debido a laimplementacion
de un sistema FIFO en la dispensacidon automatica de los medicamentos, y un aumento en los
beneficios debido a la reduccion del tiempo de atencidn al cliente, ademas de la eliminacién de
errores en la organizacién del inventario debido a la imposibilidad de colocar el producto en el
lugar equivocado.

Por otro lado, con la aplicacién del analisis ABC, se espera conseguir un criterio para decidir la
inclusion de un producto en el inventario habitual de la farmacia, en respuesta a las faltas de
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dispensacién ademas de una reduccién en el nimero de caducados gracias a la priorizacién en
venta de articulos tipo C. Por ultimo, proporciona informacién para decidir la descatalogacién
de un producto. En cualquiera de estos casos, la inclusion de este anadlisis en los estudios
habituales de la farmacia se traduce en un aumento del beneficio econémico en todos los casos.

Por ultimo, la gestidon por categorias contribuye a un mejor seguimiento de los caducados y
reduccion de estos. De esta forma, cada grupo de empleados asignado a una categoria conocerd
los productos tipo C de los que son responsables, y podran realizar un seguimiento para
proponer su descatalogacion al farmacéutico titular, o bien tratar de aumentar su rotacién
mediante ventas cruzadas u ofrecimiento como sustitutos a clientes. En este caso, el resultado
esperado, también es la disminucion de los productos caducados, y una disminucion en pérdidas
causadas derivadas de ello.

En conclusion, los resultados esperados se pueden resumir en la reduccidon del tiempo de
atencién al cliente, la disminucién de errores en la organizacién de producto, disminucién del
numero de caducados y un mayor conocimiento de las causas de las faltas de dispensacién que
ha favorecido la toma de decisiones en cuanto a la inclusidn o no de ciertos medicamentos. Todo
ello contribuye a la reduccién de pérdidas y aumento de beneficios a través, por ejemplo, de la
posibilidad de atender a mas clientes en el mismo tiempo.

En definitiva, se considera que la metodologia escogida para la resolucidon de los problemas
planteados ha sido adecuada a las necesidades de la oficina de farmacia, y que ha contribuido a
la implementacién y aprendizaje de un sistema de gestion de procesos en su estrategia
empresarial.
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PRESUPUESTO
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PRESUPUESTO

Este documento tiene como objetivo presupuestar el coste que supone el desarrollo de la
metodologia propuesta, asi como el trabajo realizado para la elaboracién del TFM.

El presupuesto contara de presupuestos parciales en funcién del capitulo que corresponda y de
un resumen que muestre la cantidad total a la que asciende. Por una parte, se distinguen los
presupuestos parciales asociados a las mejoras propuestas en la metodologia, incluyendo en
cada uno de ellos las horas de formacion y los salarios que se adecuan al perfil profesional que
participa en ellas. En el caso del robot, se incluye también el coste correspondiente a su
adquisicion. Finalmente, se detalla el presupuesto parcial asociado a las horas de trabajo y
material utilizado para el desarrollo de este Trabajo de Final de Master.

1. PRESUPUESTOS PARCIALES

Para los presupuestos parciales de las mejoras, se consideran las horas de formacién y salarios
descritos en la estimacidn de recursos necesarios en el capitulo 0. El precio de los recursos ha
sido estimado en base a las cantidades establecidas en los convenios laborales aplicados a
oficinas farmacéuticas. Las horas estipuladas de formacidn se han estimado de acuerdo con los
datos recibidos desde la farmacia y la experiencia de sus trabajadores. Todos los precios
incluidos en el presupuesto incluyen el IVA.

1.1 Presupuesto parcial n21: Analisis ABC

N.2 Ud. Descripcion Medicion Precio Importe

11 h Formacién farmacéutico titular 5 20€ 100€

12 h Formacién farmacéutica adjunta 5 20€ 100€

13 h Realizacién  del andlisis con 3 20€ 60€
Nixfarma

14 h Andlisis de resultados 48 20€ 960€

Total Presupuesto parcial n21 ANALISIS ABC 1.220€
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1.3 Presupuesto parcial n22: Registro de faltas

N.2 Ud. Descripcidn Medicion Precio Importe

21 h Formacién farmacéutico titular 2 20€ 40€

22 h Formacidn farmacéutica adjunta 8 20€ 160€

23 h Formacidn de técnicos y auxiliares 16 14€ 224€

Total Presupuesto parcial n22 REGISTRO DE FALTAS 424€
1.4 Presupuesto parcial n23: Gestion por categorias

N.2 Ud. Descripcidn Medicion Precio Importe

31 h Formacién farmacéutico titular 2 20€ 40€

32 h Formacidn de farmacéuticas adjuntas 12 20€ 240€

33 h Formacidn de técnicos y auxiliares 24 14€ 336€

34 h Gestidn por parte del farmacéutico titular 20 20€ 400€

35 h Gestion por parte de farmacéuticas 24 20€ 480€

adjuntas

36 h Gestidn por parte de auxiliares 48 14€ 672€

Total Presupuesto parcial n23 GESTION POR CATEGORIAS 2.168€
1.5 Presupuesto parcial n24: Automatizacion con robot

N.2 Ud. Descripcion Medicion Precio Importe

4.1 Ud. Robot StockLight Apotheka 1 65.000€ 65.000€

42 h Formacién de farmacéuticas adjuntas 20 20€ 400€

43 h Formacion de técnicos y auxiliares 40 14€ 560€

Total Presupuesto parcial n24 AUTOMATIZACION CON ROBOT 65.960€

54



Aplicacién de técnicas de gestion de procesos de negocio a una farmacia para mejorar sus operaciones

1.6 Presupuesto parcial n25: Realizacion del Trabajo Final de Master

N.2 Ud. Descripcidn Medicion Precio Importe
51 h Realizacion del trabajo 500 15€ 7.500€
52 h Tutorizacién del trabajo 50 20€ 1.000€
5.3 Ud. Microsoft Office 2010 1 69€ 69€
Total Presupuesto parcial n25 TRABAJO FINAL DE MASTER 8.569€

2. RESUMEN DEL PRESUPUESTO

A continuacion, se muestra el resumen del presupuesto considerando todos los capitulos
mencionados anteriormente, con el objetivo de proporcionar la cantidad estimada a la que
asciende el presupuesto.

Capitulo Importe
1 Analisis ABC 1.220€
2 Registro de faltas 424€

3 Gestidn por categorias 2.168€
4 Automatizacidn con robot 65.960€
5 Trabajo Final de Master 8.569€
Total 78.314€

Asciende el presupuesto de este proyecto, incluyendo el IVA, a la expresada cantidad de
SETENTA Y OCHO MIL TRESCIENTOS CATORCE EUROS.

3. ESTUDIO ECONOMICO Y PERIODO DE RECUPERACION

Para estudiar la rentabilidad del proyecto, se calcula el periodo de recuperacién en el que se
espera recuperar la inversion realizada. Este indicador es funcion de los beneficios estimados
derivados de la inversion y del capital invertido en el proyecto.

Inversion inicial

Periodo de recuperacion = —
Beneficio

En este caso, como se ha comentado en capitulos anteriores, no se ha podido cuantificar de
forma personal los resultados obtenidos, no obstante, con ayuda del personal de la farmacia, se
han estimado los posibles resultados econédmicos que podrian derivarse de la aceptacion del
proyecto.

La cantidad invertida corresponde con la cantidad presupuestada en el resumen del
presupuesto, es decir 78.314 €. En este caso, la principal partida de inversion es la

55



Aplicacién de técnicas de gestion de procesos de negocio a una farmacia para mejorar sus operaciones

implementaciéon del robot, ya que supone la adquisicién de un activo no corriente cuya
rentabilidad es complicada de medir monetariamente.

Los beneficios del robot se traducen en una disminucién del tiempo de cola, que permite
atender a un mayor nimero de pacientes en el mismo tiempo respecto a la no existencia del
robot y disminuye el nimero de productos caducados y el nimero de productos no encontrados.
De esta forma, a medio plazo, seria también posible contar con un nimero de empleados
inferior al actual como consecuencia de una mayor automatizacién en el trabajo. Teniendo en
cuenta que la empresa cubre parte de los gastos sociales del empleado, si se considera un
técnico cuyo salario base se encuentra en torno a los 20.000 euros anuales brutos, supone un
coste real de alrededor de un 30% mas, es decir 26.000 euros anuales.

Si consideramos la plantilla de empleados con un trabajador menos como la Unica retribucién
econdmica que se puede obtener de la inversidn, el plazo de recuperacion de la inversion seria
de alrededor de 3 afios (considerando los 78.314 € de inversion y un beneficio anual de 26.000
€)

Sin embargo, el robot es también una herramienta de marketing que tiene un impacto en la
percepcidn positiva de la farmacia por parte de los clientes, lo que hace que mas clientes acudan
a la farmacia con respecto a cuando el robot no existia. Si bien esto es complicado de cuantificar
econdmicamente.

Por otra parte, también se obtiene el beneficio econdmico a través de la reduccién de pérdidas
en caducados y productos mal organizados. El analisis ABC y la gestién de categorias también
son herramientas que, de forma conjunta con el robot, contribuyen a la mejora de esta situacion.

Finalmente, a pesar de las dificultades en el estudio econdmico del proyecto, se observa un
mejor funcionamiento del proceso de la farmacia, con una disminucidn de errores y una mayor
satisfaccion tanto en el personal de la oficina farmacéutica, como en el servicio dado a los
clientes.
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