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La falta de resultados 
está llevando a 

muchos farmacéuticos 
a cuestionarse el 

modelo de negocio/
servicio que ofrecen 

en su oficina de 
farmacia

Jorge Bucay 
y la planificación 
estratégica en la 
oficina de farmacia
M

ezclar en un mismo titular la planifi cación estratégica empresarial con el 
nombre de un conocido psicoterapeuta argentino versado en libros y cuen-

tos de autoayuda puede parecer, a primera vista, un sinsentido.
La realidad es que, hace unos años, cayó en mis manos un libro de dicho au-

tor titulado Las 3 preguntas (Barcelona: Editorial Integral/RBA, 2008), que pre-
tende servir como guía y refl exión a aquellos que buscan el camino de la felici-
dad, entendida como éxito vital. 

Independientemente de la opinión que tengamos sobre la literatura new age, 
es cierto que, tras un periodo sostenido de crisis como el que estamos viviendo, 
la falta de resultados está llevando a muchos farmacéuticos a cuestionarse el 
modelo de negocio/servicio que ofrecen en su ofi cina de farmacia debido a la 
insatisfacción empresarial, profesional y en algún caso vital que padecen.
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Las 3 preguntas
El libro de Bucay nos plan-
tea refl exiones y ejemplos 
para poder responder a lo 
que él considera las tres 
preguntas existenciales 
básicas: ¿quién soy?, 
¿adónde voy? y ¿con quién? 
Por supuesto que el autor 
circunscribe sus textos y 
parábolas al ámbito perso-
nal, y en ningún caso hace 
mención a su aplicación 
en organizaciones empre-
sariales.

Sin embargo, si abrimos 
un poco el sentido de las 
preguntas, podremos ver fácilmente que éstas también sir-
ven para responder al planteamiento «vital» de una organi-
zación, y llevar a cabo una sólida refl exión estratégica so-
bre dónde estamos, adónde queremos llegar y cómo 
podemos lograrlo.

Como dice Bucay, el primer desafío es descubrir «quién 
soy», con independencia de quiénes son los demás. Esta 
refl exión inicial es similar a la que toda organización debe 
responderse: ¿quiénes somos y cuál es la esencia de nues-
tro negocio?

La segunda refl exión está relacionada con las metas que 
nos marcamos respondiendo al «adónde voy», por supues-
to en un sentido más amplio de adónde queremos llegar y 
defi niendo nuestro mapa de ruta, el rumbo y la dirección 
de nuestra empresa.

Y por último, el tercer desafío que nos propone es elegir 
«con quién»; en palabras del autor: el proceso de «hallar a 
nuestros verdaderos compañeros de ruta». En este sentido, 
se trata de la importancia de contar con un equipo, com-
pañeros, amigos y recursos necesarios para llegar a buen 
puerto.

Lo que somos y lo que hacemos... bien
Una de las principales difi cultades que tienen muchos com-
pañeros y compañeras de profesión a la hora de determi-
nar quiénes son como «farmacia» estriba en apreciar la di-
ferencia entre el binomio farmacéutico y ofi cina de farmacia; 
afortunadamente, la identidad empresarial es infi nitamente 
más fácil de cambiar que la identidad de una persona. 

Este ejercicio de autorrefl exión debe abordarse como un 
proceso de formulación magistral: por partes, siguiendo la 
fórmula y añadiendo los ingredientes y excipientes en el or-
den y la temperatura adecuados. 

Para ello debemos empezar a plantearnos quiénes somos 
como farmacia hasta ser capaces de responder cómo ve-
mos nuestra botica y cómo nos perciben nuestros clientes 
y pacientes. En este sentido, siempre es positivo hacer un 

ejercicio de «alienación temporal». Imaginar nuestra farma-
cia como si no fuera nuestro negocio, como si fuera el de 
otro, o mejor aún, viéndonos como clientes de nuestro pro-
pio servicio.

Formular lo que somos muchas veces es más difícil de 
defi nir que lo que con seguridad sabemos que no somos. 
Aun así, a pesar de estas difi cultades, deberíamos ser ca-
paces de defi nir con claridad aquello que sí hacemos bien: 
lo que hace que nuestros pacientes acudan a nuestra far-
macia y no a cualquier otro establecimiento. 

Podemos empezar por confeccionar una lista de aquello 
que creemos que hacemos bien, lo que consideramos as-
pectos positivos de nuestra farmacia, teniendo en cuenta 
todo lo que rodea a nuestro negocio.

Lo mismo podemos hacer con aquello con lo que no es-
tamos satisfechos y también reconocemos como áreas de 
mejora de nuestra actividad, bien porque consideramos que 
tenemos un rendimiento insatisfactorio, bien porque sabe-
mos que otros son claramente mejores que nosotros.

Una vez tengamos estas dos listas separadas, habremos 
construido la mitad de lo que en consultoría empresarial 
se conoce como modelo DAFO (SWOT por sus siglas en 
inglés). La primera parte que hemos realizado correspon-
de a la «F» del modelo; es decir nuestras «fortalezas», lo 
positivo, lo que hacemos no sólo bien, sino mejor que 
nuestros competidores. En segundo lugar debe abordarse 
aquello que no es tan positivo: esta segunda lista corres-
ponde a la letra «D», con las «debilidades» de nuestra far-
macia.

El análisis se suele representar en un diagrama de cua-
tro casillas que confrontan los aspectos «internos/externos» 
con los «positivos/negativos» de una organización empre-
sarial.

El modelo DAFO (tabla 1) complementa lo que hacemos 
bien y lo que tenemos que mejorar con lo que pasa en nues-
tro entorno: aquello que escapa claramente a nuestra vo-
luntad. Para ello nos invita a refl exionar sobre las posibles 
«amenazas» y contingencias a las que debe hacer frente 
nuestra farmacia, y también sobre las «oportunidades» que 
pudieran surgir en el momento en que realizamos la re-
fl exión.

El modelo DAFO complementa lo que 
hacemos bien y lo que tenemos que 
mejorar con lo que pasa en nuestro 

entorno: aquello que escapa claramente 
a nuestra voluntad
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Este proceso de refl exión nos lleva a enlazar con el pro-
ceso que Bucay defi ne como «darse cuenta», como punto 
de partida para emprender un cambio positivo. Si nos ba-
samos en lo que hoy somos, lo que hacemos bien y sabe-
mos aprovechar las oportunidades, estaremos defi niendo 
unos cimientos más sólidos para emprender nuestro plan 
estratégico. Según Bucay, «Nadie hace un cambio desde 

la exigencia. Nadie se modifi ca de verdad por el miedo. Na-
die crece desde la represión» (op. cit., p. 82).

El camino correcto
El proceso de «identifi cación» de nuestra farmacia es un 
paso imprescindible para gestionar correctamente nuestras 
expectativas. Más allá de nuestra autoimagen, nos permite 

Tabla 1. Ejemplo de un análisis DAFO
Positivas Negativas

Fortalezas Debilidades

Interior

• Equipo bien capacitado y formado
• Innovación tecnológica (robot...)
• Clientes mayores fieles
• Buen sistema de encargos
• Buena gestión de existencias

• Personal poco motivado
• Alta resistencia al cambio 
• Equipo no especializado 
• Poco espacio de venta
• Farmacia sin categorizar
• Escasa liquidez

Oportunidades Amenazas

Exterior
• Aumento del interés por la medicina natural y fitoterapia
• No especialización de fitoterapia en la zona
• Próxima apertura de un centro comercial cerca

• Próxima apertura de un supermercado en la zona
• Dos farmacias vecinas especializadas en dermocosmética
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mirarnos objetivamente en el espejo y reconocer de forma 
positiva las fortalezas sobre las que construir las metas que 
nos gustaría conseguir.

Sin este paso previo, la selección de metas se torna más 
difícil y alejada de nuestra realidad. Sólo de este modo po-
dremos orientarnos en la dirección que nos permitirá em-
pezar a movernos hacia nuestros objetivos. 

En palabras del autor, «moverse hacia el camino correc-
to» tiene mucho que ver con el sentido de la vida, desde la 
perspectiva del «¿para qué?» hacemos las cosas; no el por-
qué, ni el cómo, ni el qué, sino el para qué, como expre-
sión del «¿adónde vas?».

La resolución de este desafío lleva aparejados diferentes 
conceptos empresariales, que por lo general se expresan 
cronológicamente a la inversa.

En primer lugar la «visión»; la imagen de adónde vamos 
a llegar una vez hayamos cumplido nuestros objetivos. Al-
gunos autores defi nen la «visión» como la representación 
«vivida» de los objetivos. 

A continuación debemos marcar nuestra meta, «adónde 
queremos llegar», el destino fi nal; en defi nitiva, lo que que-
remos alcanzar.

En tercer lugar hay que tratar de fi jar una dirección, el 
rumbo de adónde vamos. Cuál va a ser nuestra orientación 
para conseguir llegar a nuestros objetivos. Defi niendo adón-
de vamos podemos construir una verdadera alineación es-
tratégica de la actividad de nuestra farmacia tanto a corto 
como a largo plazo. 

Y por último, defi nir las herramientas, los recursos que va-
mos a necesitar para conseguir alcanzar la meta. Gran parte 

de este punto nos obligará a defi nir el «cómo vamos a hacer-
lo». Aunque en esta fase de refl exión no hay que entrar de-
masiado en detalles, nos bastará con enumerar los puntos 
principales que nos harán fuertes: formación, innovación, 
optimismo, fl exibilidad, preparación y planifi cación.

La teoría de los tres tercios
Pero esto no es todo. En Las 3 preguntas, Bucay mencio-
na el libro de Enrique Mariscal Manual de jardinería hu-
mana (Buenos Aires: Serendipidad, 1994), en el que se 
presenta la teoría de los tres tercios: un tercio (del tiem-
po) para preparar el terreno, un tercio para la siembra y 
un tercio para el cuidado de los frutos y la cosecha.

Pero, como menciona Bucay en su libro, «¡Qué error 
sería pretender sembrar antes de tener el terreno en con-
diciones!, ¡qué error sería seguir y seguir preparando el 

©Thinkstock

Antes de abordar los cambios es 
imprescindible conocer dónde estamos 

hoy según nuestros indicadores 
de negocio, y después definir lo que 

vamos a usar como instrumentos 
de navegación para controlar 

nuestro rumbo
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terreno cuando ya es tiempo de sembrar! ¡Qué error se-
ría, cuando llega el momento de cosechar, pretender ocu-
parse de remover la tierra, de tirar más semillas o de re-
gar (...)».

En la confección de nuestro plan estratégico, debemos 
considerar que antes de abordar los cambios es imprescin-
dible conocer dónde estamos hoy según nuestros indica-
dores de negocio, y después defi nir lo que vamos a usar 
como instrumentos de navegación para controlar nuestro 
rumbo.

Recoger toda esta información previa a la partida nos ayu-
dará a determinar con mayor precisión en qué punto car-
dinal estamos hoy. 

Es importante tener datos de cómo vamos, pero más im-
portante aún es determinar qué instrumentos de navega-
ción vamos a usar en el día a día, y obviamente no pueden 
ser demasiados, puesto que nos quitarían gran parte del 
precioso tiempo que necesitamos para avanzar en nuestra 
actividad. Y eso se consigue mediante la selección de lo 
que se conoce como «indicadores clave del rendimiento» 
(KPI, por sus siglas en inglés).

Estos KPI nos permitirán comprobar con tan sólo un vis-
tazo si nos movemos en la dirección deseada; si parte de 
nuestra meta es atraer a un determinado colectivo de pa-
cientes, lo ideal es llevar un control sobre la evolución del 
número de operaciones que realizamos con este colectivo, 
la facturación que nos aporta y los productos y servicios 
que está utilizando. 

El siguiente paso, una vez preparado el terreno, es «em-
pezar a sembrar», es decir, poner en práctica las acciones 
que hayamos defi nido, los planes que hayamos trazado, y 
perseverar en ese camino. La acción de sembrar no sólo 
implica la implantación de servicios, también conlleva la 
promoción, la difusión e información, las campañas sani-
tarias, las demostraciones, las campañas en el punto de 
venta, la animación de los espacios, las ofertas de produc-
to, etc. 

Y por último, si hemos realizado los dos pasos anteriores 
de forma correcta y la «meteorología» (los cambios demo-
gráfi cos y legislativos, la competencia, etc.) nos acompa-
ña…, ¡podremos empezar a recoger los frutos de nuestras 
decisiones!

La tercera pregunta: ¿con quién?
«Sólo después de haber aprendido a no depender y de 
haber elegido un rumbo y un sentido para mi vida, estaré 
por fi n en condiciones de encontrarme con mis verdade-
ros compañeros de ruta: aquellos con quienes quiero com-
partir lo que soy, lo que tengo y lo que hago» (op. cit., p. 
197).

Tanto o más importante que la defi nición de los puntos 
anteriores es la decisión de con quién queremos hacer es-
te «viaje», puesto que para conseguir nuestro objetivo ne-
cesitamos rodearnos de un equipo fuerte que nos siga y 
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comparta los mismos objetivos que nosotros queremos pa-
ra nuestra ofi cina de farmacia.

Y este proceso de decisión no es fácil. Conozco a muchos 
colegas de profesión que tienen grandes planes para sus 
negocios, tienen una gran capacidad para analizar y deci-
dir hacia dónde quieren dirigir sus establecimientos y los 
servicios sanitarios y profesionales que les gustaría ofrecer, 
pero dicen no contar con el equipo humano necesario pa-
ra emprender ese camino.

Necesitamos conseguir un equipo comprometido con los 
objetivos, que esté atento a las señales, que identifi que a 
nuestros clientes, que ponga en práctica las estrategias que 
diseñamos y que cumpla con el plan establecido.

Debemos elegir conscientemente quién nos acompaña. 
Sería una temeridad escalar una montaña muy alta sin la 
preparación y planifi cación necesaria, y está claro también 
que a la montaña no podemos subir solos; debemos elegir 
un equipo de montañeros que compartan con ganas nues-
tro mismo objetivo.

El primer paso para construir un equipo fuerte es «comu-
nicar y compartir» nuestra identidad y nuestra visión como 
farmacia, revelando quiénes somos como negocio, mos-
trando los detalles de dónde nos encontramos hoy y expli-
cando el camino que queremos recorrer. 

Dar transparencia a los indicadores de actividad fomen-
ta el espíritu de superación y la motivación necesarios para 
mantener la tensión y el ritmo en los objetivos, confi rman-
do si nos estamos acercando o alejando de nuestras metas. 
Si creemos no poder compartir esta información con nues-
tro equipo, decididamente no podremos tener nunca unos 
compañeros de viaje en los que confi ar. Y deberemos to-
mar decisiones antes de empezar el camino.

El segundo paso es «revisar» el avance de la actividad y 
comprobar nuestros logros.

Hay que poner a disposición del equipo el cuadro de in-
dicadores individuales y colectivos de nuestra actividad. To-
dos y cada uno de los miembros del equipo tienen que co-
nocer el avance periódico (semanal, mensual, anual) del 
rendimiento que estamos consiguiendo.

Por tanto, debemos establecer un calendario de reunio-
nes semanales/quincenales que permitan al equipo identi-
fi car las acciones que están dando resultados y plantear al-
ternativas para aquellas actividades que no están dando 
sus frutos. La participación de todo el equipo es fundamen-
tal para garantizar el compromiso y la constante alineación 
estratégica con los objetivos.

El tercer paso en el proceso de ser acompañados y 
formar parte del equipo ganador es la «preparación» y 
«formación» continuada de todos y cada uno de sus 
miembros. Esto no significa que todos deban recibir la 
misma formación. Si hemos delegado diferentes áreas 

de responsabilidad en nuestro personal, debemos ase-
gurarnos de que cada uno tiene los conocimientos ne-
cesarios para hacer su trabajo de forma excelente en 
su propia área. 

Es imprescindible que desarrollemos un plan de forma-
ción anual para nuestro personal, combinando las áreas de 
gestión (informática, categorización, técnicas de venta, ser-
vicios profesionales, etc.) con formaciones específi cas que 
le ayuden a conocer mejor el producto y a poder ofrecer el 
consejo profesional adecuado a nuestros clientes.

Epílogo
Las tres preguntas que plantea Bucay son, en defi nitiva, 
tres desafíos, tres caminos que hay que valorar «en ese ri-
guroso orden. Para evitar la tentación de dejar que sea 
quien está conmigo el que termine decidiendo adónde voy» 
(op. cit., p. 16).

Abordar el planteamiento estratégico de nuestra farma-
cia conlleva tomar algunas decisiones y adquirir muchos 
compromisos, tanto con nosotros mismos como con nues-
tros equipos. El simple hecho de responder qué farmacia 
somos ya supondrá un reto para algunos. Para otros será 
el decidir qué quieren alcanzar, y por último habrá quien 
encuentre la difi cultad en escoger el equipo.

Querer tomar decisiones y comprometerse hará que 
nuestras acciones y nuestro negocio estén más alineados 
con los resultados. Sólo así tendremos mayor responsabili-
dad en nuestros éxitos y nuestros fracasos.

Pero ¿qué pasa si nos hemos equivocado? ¿Qué pasa 
si hemos errado en la defi nición de lo que somos, o bien 
hemos tomado un rumbo equivocado o nos hemos he-
cho acompañar por las personas equivocadas? Pues na-
da. Como dice un humorista argentino (op. cit., p. 174): 
«Cuando esté en un callejón sin salida... salga por don-
de entró».

Si nos hemos equivocado, volvamos a responder a las 
tres preguntas: ¿quién soy?, ¿adónde voy?, ¿con quién 
voy? ●

Abordar el planteamiento estratégico 
de nuestra farmacia conlleva tomar 

algunas decisiones y adquirir muchos 
compromisos, tanto con nosotros 

mismos como con nuestros equipos
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