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“El secreto del éxito es estar preparado para cuando

llega la oportunidad”.

Andénimo

Prologo:

Estimado lector, este es un libro de observaciones
personales a partir de una experiencia de varios afos en
distribuidoras de productos de consumo masivo. En el
transcurso mencionado me desempefié desde censista
de clientes, hasta supervisor de distribuidores. He tenido
la oportunidad de conocer y compartir jornadas de
trabajo en distintas empresas distribuidoras. Pude
vivenciar la relaciébn entre éstas y las empresas
proveedoras, los conflictos internos mas frecuentes, la
problematica de las empresas familiares, puesto que en
su mayoria las distribuidoras son de estas caracteristicas,
los diferentes tipos de liderazgo que se ejercen, la
influencia de la forma de comunicar y del caracter del
lider en el resto de la organizacion.

El proposito de este libro es compartir estas experiencias
con ustedes, colegas que desarrollan la misma actividad,
y a partir de su lectura poder colaborar en mejorar la
calidad de trabajo en las organizaciones vinculadas a la
comercializaciony distribucién de productos de consumo
masivo. Algo que pude observar, es que no existe una
receta genérica acerca de como deben realizarse las
actividades y superar las dificultades de las tareas, dado
gue cada empresa es un universo diferente inserto en un
contexto particular. Pero la mision de este texto esta



cumplida si en alguna ocasion su lectura ayuda a un
supervisor, preventista o duefio a resolver alguna
inquietud.

Agradezco su tiempo para con estas lineasy le deseo el
mayor de los éxitos en su emprendimiento.

Lisandro Cardozo

1. Introduccion al Canal
Minorista Tradicional vy
Autoservicios.

Cambios en el Canal Minorista Tradicional

En la Argentina, en los ultimos veinte afios el canal
minorista tradicional experimentd profundos cambios. En
la década del 80’ el canal tradicional era el principal
protagonista del consumo con un 55% de participacion,
los supermercados significaban el 27% y los
autoservicios el 18%. A fines de los 90’ con la llegada de
las grandes cadenas de supermercados la relacion se
invirtié, los comercios tradicionales representaban el
23%, dichas cadenas el 51% vy los autoservicios
alcanzabanun 25%.

Finalmente durante la Ultima década las cadenas
cedieron terreno, cayeron al 33 % y el tradicional
alcanz6 un 36 %. Hubo un crecimiento notable por parte
de los autoservicios, donde principalmente se destacan



los de origen chino, cuya participacion fue de un 31 %.
Estos merecen un parrafo aparte.

Hay en Capital Federal unos 2.500 comercios y otros
1.200 en el interior del pais, pertenecientes a la
colectividad china, trabajan con primeras y segundas
marcasy poco personal extra a la estructura familiar. Son
negocios de unos 300 metros cuadrados; tanto la clase
media alta, como media baja acuden a ellos, ingresan un
promedio de 350 a 500 personas por dia, con lo que
obtienen facturacién aproximada a $ 2.500 diarios.
Operan unas 2.000 referencias de productos, mas que
las despensas (que manejan entre 800 y 1.000
referencias) y mucho menos que los supermercados
(20.000) y los hipermercados (40.000). Tienen similares
caracteristicas, aunque por lo general mas pequefios,
gue los discount que llegaron al pais en la década del 90’
y actualmente poseen unas 500 bocas de expendio en
todo el pais.

Con respecto a las grandes cadenas este Ultimo afio
crecieron en ventas, impulsadas por el retorno de
algunos consumidores recuperados después de la crisis y
el retorno a las primeras marcas, pero cabe aclarar que
este crecimiento se produjo en mayor medida por la
comercializacibn de productos no comestibles:
electrodomésticos, bazar, textiles y ferreteria. Asimismo,
segun un relevamiento de una importante consultora, la
disparidad de precios de venta no es tan amplia como en
afios anteriores; la diferencia de costo promedio entre

los almacenesy un super estaria en el orden de los 6
puntos mas abajo a favor de estos ultimos que, por otra
parte, presentan precios similares a los del autoservicio.
También se puede observar que como consecuenciadel
crecimiento sostenido del consumo, hay programado
fuertes inversiones por parte de las grandes cadenas de
supermercados para los préximos tres afos, por lo tanto
es probable que las mismas tengan mayor participacion
en el mediano plazo, intentando afianzarse en el interior
del pais donde se encuentra mas del 60% del consumo.
Estimo que son numeros interesantes, que muestran
como la situacion economica y otros factores fueron
transformando el mercado y los habitos de consumo.
Pero hay una importante lectura para destacar: “El canal
tradicional y autoservicios concentran mas del 60% del
total del consumo”. Lo que las empresas de productos de
consumo masivo deben tener presente es “coOmo se
capacita, se profesionalizay desarrolla a los equipos que
van a disputar la participacibn en este sector del
mercado”.

Por una cuestién de costos son muy pocas las empresas
gue comercializan y distribuyen en forma directa; en su
mayoria son un mix entre distribuidores locales y
cadenas mayoristas.
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Diferencias entre Tiendas Mayoristas vy
Distribuidores  Locales

Son los mayoristas y distribuidores locales, por lo general
pequefias y medianas empresas familiares (a excepcion
de las cadenas de mayoristas) los que abastecen esta
masa de consumo. Es por ello que las empresas lideres
deben destinar importante atencion e inversion en
capaciar y asesorar a estos actores.

Los mayoristas son importantes en este proceso de
distribucion porque, primero muchas veces el distribuidor
local no tiene estructura necesaria para atender la plaza
completa. Segundo, los distribuidores tienen costos
operativos mas altos que los mayoristas, lo que en
algunas ocasiones termina encareciendo el precio final
del producto. Tercero, hay comerciantes que prefieren
comprar en este tipo de formatos. Pero si bien existen
estas ventajas, como aspecto negativo los comercios
mayoristas tienen un universo muy amplio de marcas, en
consecuenciacuesta mucho mas desarrollar una linea, la
lucha de precios se intensifica.

Y en el caso que el producto llegue al comerciante, esto
no implica que se concrete la venta del mismo, que es
cuando lo adquiere el consumidor, ya que faltaria el
trabajo en punto de venta que es lo que nos acercay
ayuda a definir la decision de compra de este. Ademas
los mayoristas han logrado imponer sus propias marcas,
con precios muy competitivos a través de una buena
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exhibicion y destacandolas en sus publicaciones, lo cual
le ha sumado competencias importantes a las empresas
proveedoras.

Los distribuidores locales por lo general no manejan mas
de seis lineas (fuertes) que no compiten en el mismo
rubro, lo cual genera las condiciones para el desarrollo
de la linea. Ademas si cuentan con fuerza de venta del
tipo preventa, se pueda trabajar una vez que el producto
estd ubicado en el punto de venta, lo cual reiteramos es
fundamental.

En estos puntos radica la diferencia entre las tiendas
mayoristas y los distribuidores locales.
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Distintos Matices del Canal Minorista Tradicional

No sélo se han producido cambios en el mapa del
consumo minorista, sino que ademas hubo
transformaciones dentro del canal mismo. Existe hoy en
dia una variedad de comercios muy amplia, que se
transforman permanentemente. En la actualidad existen
unos 286.000 comercios minoristas, que abarcan
diferentes rubros.

Este fendbmeno de transformacion y crecimiento de
localestuvo lugar a fines de los 90’ con el surgimiento de
nuevos y diversos formatos de negocios, por ejemplo: el
crecimiento de cadenas de panificados (sandwiches,
empanadas), kioscos que incorporaron  hornos
microondas convirtiéndose en despachantes de comidas
calientes, farmacias que sumaron golosinasy articulos de
kioscos. Aumentaron los servicios de catering, deliverys,
proliferaron los drugstore (kioscos con mesasy barras).
Nacieron los ciber (también comercializan alimentos y
bebidas), telecabinas, club de videos, organizacionesde
ventas a domicilio, nuevos formatos de bares y cafés,
concesionarios de maquinas expendedoras. Las

verdulerias y carnicerias incorporaron despensas.

Surgieron los bares de gimnasios, los centros de deporte
y estética. Es decir, hay un dinamismo importante que
dificulta categorizar los negocios con un criterio Unico.
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Estimo que con el transcurso del tiempo, las empresas
van a ir desarrollando la gama y formatos de productos
orientados a un canal especifico. Hay algunas empresas
gue ya comenzaron y van logrando captar el consumo
del canal. Puesto que las necesidades son distintas en
algunos casos se prioriza la practicidad del producto, en
otros los empaques, o la importancia de la marca para
de alguna manera generar una asociacion de marcas que
prestigie el local de ventas.

El mercado va evolucionando y generando distintas
necesidades, estos cambios se deben a que cambia el
consumidor y por ende el contexto se modifica. Nuestro
consumidor cambid, las mujeres toman mayores
decisiones en los procesos de compra, los adolescentes
también generan distintos habitos en las familias. Existe
una mayor cantidad de hogares unipersonales. En
general, los consumidores son mas exigentes, observan
la procedencia, la fecha de vencimientos de los
productos y tablas nutricionales. Por eso, para continuar
permaneciendo en el mercado, independientemente de
nuestro rubro debemos estar atentos a los nuevos
disefios del mapa de consumo.

También esta el canal de gastronomia, que es atendido
en la mayoria de los casos por los distribuidores y tiene
caracteristicas absolutamente particulares, desde
horarios de entrega, hasta distintas formas de negociar
con el comprador.
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Posible clasificacion de comercios:

Autoservicios:  discount (generalmente atendidos por
logistica propia), los negocios de la colectividad china y
autoservicios tradicionales.

Despensas: carnicerias, verdulerias, fiambrerias,
panaderiasy dietéticas.

Kioscos: drugstores, ciber, telecabinas, club de videos,
shop de estacionesde servicios sin cocina.

Institucional:  clubes, cantinas de escuelas, geriatricos,
organizacionesde bien publico.

Gastronomia: estaciones de servicio con cocina, bares,
restaurantes, servicios de catering, deliverys, rotiserias,
cantinas, carribares, locales de cumpleafios infantiles.
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2. La Importancia de Tener
una Vision General del
Negocio

En una ocasién, Peter Drucker (quizas el mas brillante
pensador en administracion del mundo) le pregunt6é al
presidente del consejo de administracion de una
reconocida empresa fabricante de botellas de vidrio, a
qué se dedicaba su negocio. Este le contesté que
estaban obviamente en el negocio de fabricar botellas de
vidrio. Drucker le dijo que eso no era correcto, que su
negocio era el empaque. La razon era que el vidrio podia
ser reemplazado por el plastico, la lata o el carton,
siendo el propésito basico empacar.
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Si entendemos los negocios con este enfoque, estamos
listos y preparados para habituarnos a los cambios del
mercado. Quienes dirigen la empresa deben saber
anticiparse, porque lo que hoy es innovacion mafiana es
algo habitual. Lo que Drucker decia hace treinta afios
atrds es muy real; antes el aceite, la leche, los jugos,
estaban envasados en vidrio, pero luego en muchos
productos fue desplazado por el plastico o el brick. Tan
cambiante es el mercado que quizas en un futuro por
cuestiones ecoldgicas, el vidrio vuelva a retomar su lugar.
Entender el negocio es de alguna manera ver el mafiana,
pero para lograr verlo tenemos que entender este
principio: “En qué negocio estamos”.

En la década de los "80 una empresa multinacional en
Argentina, vendia millones de casetes de audio, pero su
negocio no era en realidad los casetes, sino el
almacenamiento de datos. Hacia fines de los "90, con el
desarrollo informético en los hogares argentinos los CDS
virgenes comenzaron a desplazar a éstos, para
finalmente apropiarse del mercado sobre comienzos del
2000. Sin embargo, el mercado dej6 de pertenecer solo
de esa empresa, es mas, practicamente ni se ven CDS
virgenes fabricados por ésta. La respuesta es obvia,
quienes dirigian esa empresa hace 20 afios, no supieron
adelantarse a los acontecimientos.

Todo cambia en el mercado, por ello hay que tener una
vision general del negocio. También tenemos que ser
extremadamente cuidadosos cuando nos focalizamos en
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un solo rubro. En estos casos, por mas que seamos
previsores, el futuro por diversas circunstancias puede
resultar impredecible, los riesgos del monoproducto
pueden ser inmensos. Siempre se debe ofrecer una
alternativa. Lo mismo ocurre con los distribuidores que
son monomarcas, por ejemplo: si distribuyen “alimentos
de mascotas X” y algunos compradores de esta marca
denuncian que sus mascotas se intoxicaron por su
consumo: ¢creen que el mercado va a continuar
demandando esos productos? ¢Qué pasara con esas
estructuras?

Nuestro negocio es la distribucion, hoy la venta puede
ser con preventistas, mafiana el mercado puede requerir
como indispensable el uso de una pagina Web. No
debemos sectorizarnos en atender un solo canal,
debemos estar atentos al desarrollo de otros canales. No
debemos cerrarnos en decir: “Somos distribuidores de
lacteos o de cerveza”. La afirmacion correcta es: “Somos
distribuidores”, de qué, cédmo y para quién lo
determinara el mercado.

Produccién vy Distribucion:
Dos Premisas Inseparables

La distribucion es tan importante como la produccién de
los productos y servicios. Este concepto en economia es
algo totalmente incorporado, pero en la realidad muchas
empresas piensan en qué producir, como producir y para
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quién producir. &Y la distribucion? Queda en segundo
plano. En principio, se deben reformular estas preguntas
tomando como concepto basico: “Como distribuir lo que
producimos”. Muchos buenos productos, muchas buenas
ideas, han fracasado en el proceso de distribucion y
mucho mas en Argentina, donde las extensiones
territoriales son muy amplias (estamos entre los ocho
paisescon mayor extension geogréafica del mundo).

Las empresas que elaboran productos en las provincias
del Litoral, por ejemplo, de poco valor en sentido
nominal y que a horas de ser fabricados logren
colocarlos con rentabilidad en puntos tan distantes como
la Patagoniao el Noroeste argentino, son una verdadera
demostracion de eficiencia logistica. Que esto suceda,
demuestra que hay capacidad, que se puede llegar al
consumidor, atravesar los pasos cruciales entre el punto
de partida y el punto de venta.

El trayecto que va desde el comienzo de la elaboracion
del producto hasta el consumidor es muy extenso, por
esto sélo nos vamos a detener en los ultimos pasos;
vamos a dar por hecho que el mismo llega hasta el
distribuidor y se encuentra disponible para la venta. De
todos modos haremos un repaso por los estados previos
para intentar relacionar las principales cuestiones.
Muchas veces debemos entender que el producto
“fracasa antes” y finalmente caduca en el distribuidor o
en el punto de venta. Lo peor que puede suceder es que
el producto decepcione al consumidor. Por ello es
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importante tener en cuenta las temperaturas con la que
debe distribuirse, acompafiado de que productos puede
distribuirse, con qué anterioridad a la fecha de
vencimiento y con qué aptitud tiene que fabricarse; son
todas cuestiones que deben tenerse presente cuando se
planifica el lanzamiento.

Desde la planta de produccion hasta el distribuidor,
generalmente, se toman operadores logisticos externos a
la empresay esto hace que se complique el seguimiento.
Por ello es indispensable la participacién del personal de
la empresa productora para que monitoree este traslado.
El responsable debe tener en cuenta las cuestiones
basicas en el seguimiento del producto: informarse
donde se encuentra el producto, qué recorrido hace, en
qué condiciones, las formas de comunicacion, qué tipos
de depodsitos se utilizan. Es decir, debe tener
conocimiento de todos los participantes involucrados en
la cadena de distribucion y no descartar ningin medio de
transporte alternativo. Hubo casos en Argentina, por
ejemplo, que protestas sociales cortaron el acceso por
rutas terrestres, entonces la alternativa fue el transporte
por rio. El abastecimiento siempre debe realizarsey debe
ser la meta de los implicados en el proceso logistico.

Una empresa lider tiene los siguientes principios puestos
en sus paredes:

“Entregar el producto convenido,
En la cantidad pactada,
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En el lugar acordado,

En el momento prometido,
Conforme a la calidad especificada,
Al nivel de servicio exigido,

Con el menor costo compatible”

Esta cita sintetiza la expectativa del cliente. Asi se

plantea el proceso logistico, desde que el producto esta
elaborado hasta que llega al punto de venta.
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3. Gerenciamiento de la
Organizacion

Muchos distribuidores comienzan con un reparto
particular, luego agregan otros, toman mas personal,
agrandan su depdésito, compran camiones. De repente,
sin planificarlo, se dan cuenta de que poseen una PyME.
Surgen inconvenientes con el personal, posibles juicios
laborales, presiones impositivas, exigencias de
crecimiento de los proveedores que otorgan la
distribucion y un sinfin de conflictos generales. La
situacion requiere que ese repartidor de afios atras,
desarrolle habilidades gerenciales para administrar una
empresa. Lo cual no es sencillo y se constituye en un
verdadero desafio que determinard la continuidad exitosa
de la misma.

Planificacion de Metas y Objetivos

Los objetivos generalmente los plantea la direccion o los
inversionistas; en las distribuidoras particulares lo debe
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realizar el mismo titular o las empresas que otorgan la
distribucion. Como alcanzar estos objetivos es el primer
punto de un gerente: debe planificar y armar el
escenario para construir el futuro. Se planifica junto con
los supervisoresy con todo el equipo; la planificacion no
es una actividad individual sino grupal. Entre todos
tienen que deliberar y analizar como se va a ejecutar lo
planificado, ya que sin participacion no hay compromiso.
Si el equipo no acompafa, no se puede ejecutar lo
planificado. Una vez acordadas las pautas, el gerente
cierra la planificacion y asigna recursos disponibles.

La planificacion no es un concepto aislado ni abstracto.
Esta comienza por el escritorio del gerente, por planificar
el dia, las reuniones, los tiempos y por supuesto el tramo
gue la empresa va a transitar. Una vez que se trazé un
esquemade trabajo, se destinan los recursos con los que
se cuenta para alcanzar las metas y objetivos. La meta
es el proposito a corto plazo y el objetivo es el propdsito
final. Debemos tener en claro en qué se diferencia
nuestro servicio, si estas diferencias van a ser apreciadas
por el mercado, la rentabilidad que debe arrojar el
negocio por marca y por categoria. Todas estas
cuestiones deben estar contempladas y monitoreadas
permanentemente para analizar como va evolucionando
el negocio. Pero fundamentalmente el gerente, para
alcanzar las metas y objetivos propuestos, debe
perfeccionar sus habilidades en seleccionar, capacitar,
motivar, evaluar y desarrollar sus equipos de trabajo.
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Seleccion de personal

Definir el puesto:

Lo primero que se debe hacer antes de seleccionar un
nuevo personal es definir el perfil del puesto que se
requiere; cada puesto tiene sus caracteristicas propias.
Debe evaluarse el nivel de estudio y el conocimiento
practico de las actividades a desempefiar, también c6mo
se aplican esos conocimientos a las tareas.

Es muy importante que las personas selecdonadas se
desarrollen en los puestos adecuados a sus capacidades.
No es tarea sencilla determinarlo, pero el andlisis y un
tiempo prudencial facilitan la tarea.

Seleccion del personal, actividad de profesionales
en Recursos Humanos:

Se debe llevar a cabo por personas idéneas que, si bien
no garantizan un resultado favorable, minimizan las
posibilidades de error. Las agencias de recursos humanos
cuentan con herramientas, una basta experiencia y
métodos adecuados para esta tarea. Por ello si se
encuentra dentro de las posibilidades, delegar esta
actividad a estos profesionales es una decision
inteligente. Puesto que una seleccion inapropiada,
generara costos muy altos para la empresa, que van
desde el tiempo destinado a la capacitacién hasta los
costos legales de interrumpir la relacion laboral.
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Reclutar los posibles candidatos:

Los candidatos pueden ser ajenos a la empresa o
pertenecer a ella. Lo conveniente es que pertenezcaa la
empresa por dos principios fundamentales: primero, es
un mecanismo excelente para motivar al personal y
segundo, genera una competencia superadora.

Si no se cuenta con alguien con posibilidades dentro de
la organizacion, se debe analizar esta situacion
profundamente. Es muy probable que se estén
cometiendo errores en la seleccion o capacitacion del
personal. Si esto ocurre, hay que solucionarlo de
inmediato.

La seleccion externa se puede realizar para puestos de
menor jerarquia proyectando un plan de carrera para los
candidatos. Los reclutamientos generalmente se realizan
a través de recomendaciones, publicaciones en diarios,
propuestas de pasantias, bolsas de trabajo de Internet o
agenciasde RecursosHumanos.

La entrevista personal:

Uno de los momentos mas importantes en la selecciénes
la entrevista, dado que nos encontramos con el
candidato en forma personal y nos permite determinar
cuestiones que no pueden resolverse de otro modo. Para
gue la misma sea positiva debemos organizarla pautando
los puntos a evaluar, las preguntas a realizar y previendo
el tiempo de duracién, de modo que seamos nosotros los
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gue conduzcamos la misma. Podemos plantear un tipo
de entrevista semiestructurada en la cual agreguemos
nuevas preguntas si es necesario.

El fin es conocer y evaluar si la persona tiene las
aptitudes y actitudes para desempefiarseen el puesto.

Momentos de la entrevista:

Antes de comenzar siempre es bueno que la persona
complete una planilla estandar elaborada por la empresa,
gue incluya datos personales, estudios realizados y
referencias.

Cuando comenzamos la entrevista debemos tratar que la
persona se sienta a gusto. Para esto podemos dialogar
sobre un tema fuera del cuestionario, por ejemplo: por
qué medio se enterd de la vacante, si conociala empresa
previamente, etcétera. Luego profundizar sobre sus
experiencias laborales a saber: qué tipo de tareas
desarrollaba, qué conocimientos posee y cémo los
aplicaba en sus funciones. Prestemos especial atencién
sobre el motivo de su desvinculacién con su trabajo
anterior, precisar las causasy observar el modo en que
se refiere a su anterior empleador. Esto nos puede
aportar datos sobre la conducta y expectativas de la
persona, por ejemplo: si lo despidieron por
reestructuracion del personal o renuncié porque su
actividad no le daba la posibilidad de hacer carrera. Una
vez conversado este tema -tal vez el momento mas
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incomodo de la entrevista-, se desviara la entrevista
sobre otros tOpicos menos asperos.

Al finalizar, permitir al entrevistado que dé cuenta de sus
cualidades para ocupar el puesto y los motivos por los
que aspira al trabajo. Una vez concluida la entrevista
registrar el concepto que nos dejo el postulante.

Es muy importante comprobar las referencias, para ello
debemos comunicarnos con sus anteriores empleadores,
conocer sus conceptos, averiguar sobre la causa de la
desvinculacbn, etcétera.

Una vez realizada la seleccibn se comunicara
telefonicamente o enviara un correo electronico, en el
cual se notificard a los postulantes sobre los resultados
de la mismay se les agradecera por el tiempo brindado.
Proporciona una buena imagen de la empresa.

Revisacién médica:

Es necesario conocer las condiciones fisicas de la
persona para desarrollar las tareas laborales. También
permite dejar constancia de enfermedades preexistentes,
pues hay enfermedades que no imposibilitan el trabajo,
pero constatadas en su debido momento pueden evitar
posibles demandas.

Contratacion:

Plantear un periodo de prueba y durante ese lapso
observar como realiza sus actividades la persona recién
ingresada. El asesoramiento legal es imprescindible, para
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orientarnos en la contratacibn mas adecuada segun lo
gue indican las leyes laborales.

Capacitacién del personal:

La capacitacion surge de la diferencia del perfil que
requiere el puesto, comparado con los conocimientos y
habilidades que la persona posee para desarollar las
tareas (diferencia entre perfil real y perfil deseado).
Debemos examinar las aptitudes de la persona y
observar con qué virtudes cuenta y cuales son necesarias
gue adquiera mediante entrenamiento, siempre y cuando
contemos con un potencial a desarrollar e interés de la
persona en capacitarse.

Debemos tener en cuenta que nuestra preocupacion es
lo que la persona puede hacer y no lo que no puede
hacer. Por eso la capacitacion debe ser entendida como
un perfeccionamiento, el objetivo es lograr un eficiente
desempefio. Para esto, es importante promover una
orientacion y un seguimiento continuo del desarrollo de
las tareas, tanto de las propias como la de sus pares.

Si se recurre a una capacitacion externa:

Muchas empresas realizan grandes inversiones en
capacitacion que después no se materializan en
resultados, debido a que son capacitaciones simplistas
gue no se sostienen en el tiempo. La capacitacion debe
permitir, entre otras cosas, medir los resultados. Antes
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de contratar una capacitacion externa se deben tener en
cuenta estas premisas que formulan los especialistas:
Que lo que se ensefie responda a las necesidades
de una organizacion (en particular).

Que lo que se ensefie sea aprendido.

Que lo aprendido sea trasladado a la tarea.

Que lo trasladado a la tarea se sostenga en el
tiempo.

Formar Equipos de Trabajo

“Es bueno ser individualmente brillante y tener fuertes
capacidades personales. Pero, a menos que seamos
capaces de trabajar con otras personas y potenciar
reciprocamente las habilidades de cada uno, no seremos
completamente efectivos. Siempre existirdn situaciones
para las cuales no estamos preparados y que otras
personas pueden enfrentar mejor”.

Una de las actividades mas importante de quien conduce
una empresa es la capacidad de formar equipos de
trabajo, pues entre todos es factible afrontar una
situacion dificil. Los equipos de trabajo le brindan un
potencial ilimitado de soluciones a la empresa y en eso
radica su valor.
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Para formar equipos se necesita liderazgo con
valores

“Cuando los que mandan pierden la verglienza, los que
obedecen, pierden el respeto”.
George Cristoph Lichtenberg

Esta cita nos permite entender que el liderazgo en la
organizacion se basa en estimular valores como la
honestidad e integridad mediante el ejemplo, en especial
en las distribuidoras, organizaciones de pequefia o
mediana estructura donde el grupo de trabajo es
reducido y las conductas son observadas por todos los
integrantes.

Por esto debemos tener en cuenta las formas, asi la
habilidad de cobmo comunicar es un punto esencial en la
relaciéon cotidiana. Tener en claro los canales de
comunicacion y todos los factores que intervienen en la
decodificacion del mensaje, como por ejemplo, el
momento, la cantidad de gente presente, el tono que se
va a usar, etcétera. Precisar qué requiere la empresa
para luego pensar en el modo mas claro de transmitirlo
de manera que no se generen confusionesy se logre una
verdadera comunicacion.

¢,C6mo hace un lider para
formar el equipo?

Tal como lo mencionabamos anteriormente, un lider
tiene como principal funcién “formar equipos”, equipos,
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no grupos. En los grupos so6lo hay objetivos personales
en cambio en el equipo hay un objetivo comdun,
relacionado con los objetivos particulares de cada
integrante.

El lider pone en sintonia los objetivos particulares de
cada integrante con los objetivos generales del equipo.
Un mismo equipo tiene diferentes motivaciones, a
algunos integrantes les interesa crecer dentro de la
empresa, a otros ganar experiencia y aprender, a otros
les interesa la remuneracion. La funcion del lider es
analizar estos deseos particulares para interrelacionarlos.
Se cree errGneamente que todas las personas trabajan
por lo mismo, “percibir un mejor sueldo”, si bien en parte
es asi, no lo es de forma univoca. Por esto, un lider debe
desarrollar la habilidad de ver cuales son los intereses de
los integrantes de su equipo de trabajo para elevar al
maximo las potencialidades de cada uno.

Generar credibilidad en la empresa
“La credibilidad puede tardar afios en construirse y
segundos en derrumbarse”.
Andénimo.

Desde que las personas ingresan a trabajar en la
empresa es importante generar credibilidad y construir
confianza, en el sentido de confiar en la empresa.

Los elementos béasicos son una comunicacion abierta:
debemos ser claros en cuanto a quiénes somos, cual es
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nuestro negocio, cuales son nuestras fortalezas y
debilidades (es mas constructivo que a estas Ultimas las
descubran quienes dirigen la empresay no el personal),
hacia adénde vamos y qué esperamos en particular de
esta persona, a quién tiene que comunicar sus dudas y
cuales son las condiciones de contratacion. También
debe tener claro a quién debe reportar.

Construir esta confianza es una inversién constante, que
se renueva permanentemente. Propiciarle informacion
sobre cuales son las metas y objetivos, un plan de
carrera, conocer los métodos de evaluacion y la
importancia de la tarea a desarrollar.

Otro de los elementos con el cual debemos contar es “la
coherencia”, es decir, si pautamos una medida debemos
ser los primeros en respetarla y sostenerla en el tiempo.
Si tomamos una decisién, debemos respaldarla y
respaldar a nuestro personal a pesar de que quizas los
resultados en primera instancia no hayan sido los
esperados. A veces debemos brindar el tiempo necesario
para que los cambios den sus frutos, por ejemplo, si
designamos un nuevo puesto no podemos pretender que
en poco tiempo la persona nos proporcione resultados
optimos. Tenemos que respetar el tiempo de los
procesos. Por ello la comunicacion y la coherencia son
ejes fundamentales para construir una relacién propicia
de trabajo.
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Ejemplo de falta de coherencia:

Una empresa reconocida en el mercado en una
oportunidad me llamé para una entrevista para el puesto
de jefe de ventas de una distribuidora. El gerente a
cargo de la misma comenz6 a hablarme de las virtudes
de la empresa, de las posibilidades de crecimiento, de la
politica de recursos humanos, de los éxitos conseguidos,
de cédmo motivaban a sus empleados. Sin embargo el
puesto ofrecido era jefe de plantel, a cargo de 15
vendedores, quienes tenian una antigiedad de mas de
cinco afos. Le pregunté: ¢No hay en ese plantel alguien
capacitado para este puesto? Me respondié que no. En
ese momento me di cuenta de que el gerente desconocia
la realidad de la empresa. Pues desde su discurso
planteaba que todo funcionaba correctamente pero hacia
recaer la responsabilidad de buscar un jefe externo en su
propio personal: “Ninguno sirve”, me comento.

La contradiccién se planteaba en que la posibilidad de
crecimiento laboral era ficticia, la capacitacion no era la
correcta 0 la politica de seleccién no habia sido la
indicada. Todo esto plantea una situacion desmotivadora
para los vendedores, en este caso una posible solucion
hubiera sido que él se reuniera con el persona para
explicarle la situacion por la que atravesaba la
organizacién y que era nhecesario contratar servicios
externos, y que paralelamente se iniciaria un plan de
capacitacion para los proximos reclutamientos.
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Motivacién
“El trabajo mas productivo, es el que sale de las manos
de un hombre contento”.
Victor Pauchet

La motivacién permite elevar la potenciabilidad de la
persona generando mayor cantidad y calidad de
productividad. Por supuesto que un salario y beneficios
acordes al mercado la promueven; pero también hay que
identificar qué es lo que produce un plus de
productividad de manera individual, y sélo el lider que
conduce y conoce a su equipo puede detectarlo. Algunas
personas se ven motivadas por mayores ingresos, otras
prefieren una mejor posicién en la jerarquia, en otros
casos la motivacion pasa por desarrollar proyectos.
También estan ligadas al momento que la persona esta
atravesando.

Ahora, en términos generales, es sabido que un
ambiente agradable motiva a las personasy les facilita el
trabajo. Buenos elementos, comodidad, tranquilidad
hacen que el trabajo sea mas productivo. Por ejemplo, si
en el area de administracion se trabaja con
computadoras lentas y dispositivos que no funcionan
correctamente, se puede brindar un muy buen sueldo
pero se esta atentando contra la productividad.

Otra cosa que debemos hacer es escuchar al personal y
ver qué mejoras plantea en la calidad de los procesos,
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puesto que muchas veces quien realiza las tareas es el
indicado para aportar esas mejoras. Por otra parte, la
empresa debe demostrarle a su personal que su trabajo
y Su aporte son reconocidos.

Control y seguimiento

El control y el seguimiento deben ser para corregir
aspectos y redireccionar la tarea. El control tipo policia,
no sirve, lo Unico que generamos es el comentario:
iCuidado ahi viene el jefe! Entonces no logramos el
compromiso genuino que necesitamos. El control tiene
gue ayudar a informar al personal sobre cémo se esta
desempefiando para alcanzar sus objetivos, explicar qué
tan lejos esta de los mismos.

Existen dos tipos de supervisiones: la directa, que es
estar junto a la persona mientras desarrolla la tarea y la
indirecta, donde se observa a la persona sin que ésta lo
sepa. Algunas cadenas de comercios u hoteles
desarrollaron un sistema de autocontrol denominado “el
comprador misterioso” o “comprador sorpresa”’, €s una
persona que visita a los negocios y evallua diferentes
aspectos del mismo como son: la atencion, el estado e
higiene del lugar, la rapidez y eficiencia en resolver lo
gue el cliente plantea, etcétera. Esto también se puede
aplicar en la distribuidora, pidiéndole a algun cliente que
lo observe o0 a alguna persona de confianza que visite
nuestro local.
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Oportunidades
“Una persona verdaderamente grande es la que nos
brinda una oportunidad”.
Paul Daffi

Como deciamos anteriormente los equipos se desarrollan
si sus integrantes se desarrollan. Entonces debemos
estimular el desarrollo personal en la organizacion, si se
puede mediante cargos, mejor, pero a veces la
estructura no acompafia. En esos casos tenemos que
brindar nuevas asignaciones de responsabilidades;
otorgando un mayor espacio para tomar riesgos y
decisiones.

Hay que eliminar obstaculos y tareas superadas por esta
persona, observar su progreso y conducirlos.

Consejos Practicos para Ejercer un Eficiente
Liderazgo

Camine la empresa:

Recorra la empresa, converse con toda la gente. Un
proverbio chino dice: “El Gran Arquitecto del Universo
hizo al hombre con dos orejas y una boca, para que
escuche el doble de lo que habla”. Caduco el modelo del
gerente aislado en su oficina que s6lo se entrevistaba
con personas mal llamadas “importantes”. Mantener una
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comunicacion diaria con sus compafieros es la mejor
manera de estar informado. Todos nos pueden orientar,
desde el portero que nos comenta: “El cliente se fue
disconforme”, hasta el vecino que nos dice: “Uno de los
camiones sali6 en contramano, o demasiado rapido”.
Recorriendo la empresa podemos ver las actitudes del
personal.

También debemos ser cuidadosos en el modo en como
manejamos la informacién, ya que puede prestarse que
a quien se le sefiale los errores lo sienta como un:
“Hablaron mal de mi”. Por eso y para evitar conflictos
internos debemos analizar como comunicamos Yy
justificamos la fuente de informacion. Intente que el
didlogo se plantee como un “de igual a igual”, generando
mas confianza y un clima apropiado. Cuando sefialamos
errores personales, no se debe hacerlo en publico, dado
que pueden avergonzary generar resentimientos.

Visite clientes:

Es la mejor manera de ver cudl es el resultado de
nuestro trabajo, pues nuestro servicio debe ser apreciado
por el cliente. En cada visita que hacemos aprendemos
algo, vemos alguna competencia que desconociamos,
nos enteramos de alguna novedad en el mercado,
observamos habitos. No es necesaiio visitar una gran
cantidad de clientes, con unos veinte por semana
tenemos una muestra importante para analizar.
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No pretenda ser un “sabelotodo”:

Escuchey después arroje una conclusién, debemos dar
lugar y participacion a la gente; algunos son mas fuertes
en determinados temas, como por ejemplo, un joven es
probable que tenga mayores conocimiento de los habitos
de sus pares, donde salen, las modas, etcétera, que una
persona de edad. No dude en preguntar, no saber, dudar,
en muchas ocasiones no es una debilidad y si una
fortaleza. Escucheideas y proyectos de la gente, muchas
veces otros detectan necesidades en el mercado que
nosotros no percibimos.

Trabaje en la mejora constante:

Siempre hay que trabajar en mejorar y uno debe ser el
primero. Los cambios son mas faciles cuando empiezan
desde arriba. Siempre es bueno analizar las fortalezas y
debilidades, trabajar sobre eso. Incluso cuando los
resultados son buenos, puesto que un buen resultado a
veces esconde errores que pasan desapercibidos.
Siempre esté dispuesto a mejorar y a escuchar criticas.
Incorpore conocimientos, capacitacion, aliente a la
empresa a que también se la brinde al personal. Un
equipo crece si sus integrantes también lo hacen.

La humildad como valor y herramienta de
acercamiento:

Si se pierde la humildad, la gente teme o rechaza
acercarse a usted. Es un habito que debe ejercerse
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desde la oficina hasta el vehiculo que usamos. Tenemos
gue tener en cuenta una cierta proporcion en el
equipamiento de nuestra empresa, por ejemplo: el
duefio de una distribuidora tenia una oficina mas grande
gque la sala de ventas, estaba equipada con pantalla
plasma de ultima generacién, en cambio, la sala de
ventas carecia hasta de una computadora. Esto tiene
como consecuencia un distanciamiento con nuestro
personal, lo cual nos aleja de lo cotidiano. Hay muchos
gerentes aislados que no conocen su organizacion y
contratan un consultor externo para que les diga lo que
pasa a metros de su escritorio.

Genere compromisos:

Si tenemos que decir frecuentemente: “jHacé las cosas
asi porque te lo ordeno!”, algo no funciona. A veces es
necesario dar 6rdenes, pero deben ser muy esporadicas
esas ocasiones. Tenemos que en lo posible realizar
didlogos, dar instrucciones o establecer acuerdos.
Preguntar: “¢Como logramos alcanzar este objetivo?”.
Por lo general es mucho mas positivo lograr
compromisos o acuerdos, a que lo tenga que decidir
quien tiene mayor autoridad dentro de la organizacién. Si
debemos supervisar que éstos se cumplan tal cual fueron
pautados.

Sila persona no cumple con los compromisos contraidos,
Yy no por razones ajenas o de fuerza mayor, recomiendo
gue se prescinda de sus servicios. El problema no es que
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no cumplié sino que no vamos a poder creer mas en él.
Un proverbio arabe dice: “La primera vez que me
engafies la culpa sera tuya; la segundavez, la culpa sera
mia.” Por ello, debemos saber que hay veces que deben
tomarse decisiones firmes para no cometer futuros
errores.

Reuniones como herramienta
de comunicacion:

Las reuniones son muy importantes, para unificar
criterios, comunicar y escuchar los planteos e
inquietudes de los integrantes de la organizacion. Pero es
un recurso que utilizado en abundancia termina
agotando. Por ello debe utilizarse en la dosis justa, con
un ndmero estipulado de reuniones mensuales o
semanales. Por otra parte el gerente o quien deba
conducirlas, debe tener claro como hacerlo, para que la
misma arroje resultados positivos. También deben tener
un horario de inicio y uno de cierre. Posteriormente se
debe informar a todos los presentes una minuta de lo
conversadoy la conclusion o plan de accioén al respecto.

Por supuesto, que después hay que trabajar en que las
conclusiones y/o acciones derivadas de la misma se
apliquen. Si no, las futuras reuniones van a carecer de
interés, la gente va a pensar: “Para qué hablamos si
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después no se hace nada”. Por ello para evitar esto,
lograr compromiso y participacion, debemos cuidar los
siguientes pasos:

Comunicar la fecha de la reunidon con anticipacion:
Puede ser por correo electronico interno o colocando un
aviso en las oficinas de trabajo, con dias de anticipacion,
una semanaseria el tiempo ideal.

Detallar los temas a tratar informando hora de inicio y
hora de cierre de la misma: esto le aporta previsibilidad y
claridad, permitiendo que la gente pueda prepararse
para hacerla mas constructiva.

Invitar a los participantes a que reunan

informacion y datos sobre los temas a tratar:

Esto permite el aporte de los participantes en cuestiones
referidas a los temas a tratar. Previo a la reunion es
conveniente sondear conversando con las personas, qué
es lo que van a proponer, para de alguna manera filtrar
los temas. Hay cuestiones que son particulares y no
resulta atil  conversarlas delante de todos los
participantes; entonces se le pide a la persona hablarlo
en privado despuésde la misma.

Preparar la reunion:

Revisar y analizar los temas a tocar, tener ejemplos e
informacion que justifiquen lo que solicitamos. Por
ejemplo si el tema de la reunién es: “incorporar nueva
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tecnologia”, debemos citar casos de cuanto crecio la
productividad en los lugares donde se incorporaron las
mismas. Tener un analisis de estos temas y permitir a los
participantes preguntar y evacuar sus dudas.

Utilizar medios de audiovisuales:

Si se dispone de los elementos, es muy constructiva la
utilizacion de medios audiovisuales, pueden ser filminas,
videos, o afiches. Esto colabora en afirmar conceptos y
remarcar las ideas principales de lo que se busca
comunicar.

Permitir el ida y vuelta en la comunicacion:

Es importante que todos participen y que logremos
conducir hacia los objetivos que debemos alcanzar; si en
la reunién surgen ideas de “cémo hacerlo” y son viables,
permitirlo, apoyarlo y comprometer a la obtencion del
resultado. Si la gente participa serd mayor el
compromiso.

Preparar la oratoria:

Es bueno ensayar lo que se va a decir y variar el ritmo
del discurso, dado que si aburrimos, dejamos de
acaparar la atencion. Por ello estar preparados nos va a
facilitar la comunicacion.

Postura y expresion corporal:
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Si estamos preparados, vamos a sentirnos seguros;
ademas de sentirnos debemos expresarlo, por ello una
postura relajada, comoda y natural nos va a ayudar. No
debemos tener las manos atras, los brazos cruzados o en
pose de jarra. Siempre las manos adelante, abiertas y
con movimientos moderados. Conservar la buena
presencia y llegar descansado a la reunién. Mientras
desarrollamos la misma, mirar a los ojos a los
comparnieros, turnando los sectores. Se recomienda
brindarla de pie, ya que se observa mejor a los
presentes, la voz se escucha mas clara y es un mayor
campo para desplazarse. También debemos estar
preparados para responder las objeciones naturales
surgidas en toda reunion.

Tener un temario de la reunion:

Ademés de los temas para la cual fue convocada, un
temario nos va ayudar a que la reuniéon siga una
coherencia y entrelace estos temas, también nos va a
servir como apoyo para no olvidarnos detalles de lo que
tenemos que desarrollar.

Enviar minuta de lo debatido, conclusiones y/o

planes de accién para las cuestiones a resolver:

El después de la reuniéon es tan importante como la
misma. Asique de igual manera a la que se convoco, hay
gue publicar lo concluido y/o los planes de accion, con el
detalle de las personas que van a implementarlo. Esto le
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otorgara credibilidad y compromiso a las futuras
reuniones.

Asegurarse de que el plan de accion, producto de
la reunion, se aplique Yy ejecute:

Tal cual lo mencionabamos antes, de esto dependera el
éxito de las reuniones, si no se hace nada, éstas no
sirven, no arrojan nada positivo. Por ello y para el éxito
de las futuras reuniones, este punto es imprescindible.

¢,COmo reorganizamos la estructura si el equipo
de trabajo no funciona?
La importancia del diagnéstico

“Los males nacen, cuando se los descubre a tiempo (lo
gue sélo es dado al hombre sagaz) se los cura pronto.
Pero ya no tienen remedio cuando por no haberlos
advertido, se los deja crecer hasta el punto que todos
pueden advertirlo”.

Magquiavello

Debemos analizar el equipo en general y obtener un
diagndstico del funcionamiento. Si los resultados
arrojados no son los esperados, hubo una falla en la
seleccidn, en la capacitacién o en la conduccién. Mientras
corregimos estas funciones, observamos cuél es la
persona con mayores dificultades y analizamos por qué
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estd trabajando mal. Realizamos un seguimiento, en lo
posible tratamos de mejorar su desempefio Yy
observamos los resultados. Si éstos no mejoran, dado
que la relacibn empleado-empresa no se puede
regenerar, hacemos una nueva selecciony lo excluimos.
El resto del equipo, al advertir esto, puede cambiar de
actitud mejorando su desempefio.

Pero debemos seguir buscando soluciones para los
problemas bésicos: seleccidn, capacitacion o conduccion.
No podemos plantear un cambio de equipo en su
totalidad, lo que implica nuevo personal sin experienciay
no garantiza una soluciéon al problema de fondo. Un
sistema se mejora paulatinamente. Muchas veces
componiendo una parte exacta, automaticamente se
solucionan las otras. Tampoco debemos caer en el error
de plantearle al equipo reproches de su funcionamiento,
puesto que la consecuencia es la union de los
integrantes entre si, para enfrentar al lider cuestionado,
como lo mencionabamos anteriormente, se trabaja por
cada parte de manera individual.

Cuatro actitudes que puede n conducirnos al
fracaso como distribuidores:

Soberbia: Muchasvecesla soberbia se presenta cuando
creemos conocer excesivamente el mercado vy
comenzamos a prejuzgar las decisiones del mismo;
transformandonos mas en “adivinos” que en
distribuidores. Empezamos a deslizar frases como: “Este
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producto aqui no va a andar”, “Los clientes no lo van a
comprar so6lo quieren precio”, “Qué saben los demas”,
“Yo llegué hasta aqui a mi manera, asi voy a seguir”. Si
esto nos sucede empezamos a cerrarnos, a ignorar que
nadie tiene las verdades del mercado mas que el
mercado mismo. Nos cerramos a nuevos conocimientos,
a nuevas practicas y dejamos de desarrollarnos sélo
amarrandonos a nuestras convicciones. Seguramente
nuestra actitud puede ser imitada por algunos de
nuestros colaboradores y nos contagiamos de esta
negativa arrogante que probablemente se terminara
trasladando al resto de la organizacion. Esta se cierra a
los cambios que el mercado plantea y no evoluciona. La
soberbia no detectada y corregida a tiempo se paga muy
caro, cuando la realidad nos termina demostrando que
estdbamos equivocados y alguien aprovecha las
oportunidades que habiamos subestimados.

Conformismo: A veces nos sucede que sentimos que
alcanzamoslo que buscabamos, que ya estamos hechos,
entonces empezamos a simplificar extremadamente los
procesos; por comodidad comenzamos a sacrificar
servicios, disfrazandolos de pautas de trabajo, colocamos
normas como: “Si el cliente hace un pedido después de
tal hora, la mercaderia no va al otro dia, va a las 48
horas”, “Mas de tantos pedidos por dia no entregamos”,
“Clientes nuevos no hacemos porque no tenemos
estructura, mas vale vendamosle mas a los que
tenemos”, “Pedidos menores a tal importe no
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entregamos”, “Demos de baja a los clientes que compran
menos de tal monto”.

En este proceso de conformismo, donde sélo analizamos
los hechos y no las causas, la distribucion comienza a
resentirse, éste es un mercado que demanda innovacion
constante puesto que crece permanentemente, Si nos
guedamos de esta forma, en un corto o mediano plazo la
competencia se aduefia de nuestros clientes.

Querer sllo la mejor parte: Hay un célculo que es
real pero que a muchos distribuidores ha conducido al
fracaso y es el siguiente: “El 70% de la venta la hace el
30% de los clientes” Conclusion: “Reduzco mi estructura
al 30% vy la optimizo, puesto que me quedo con el 70%
de la venta’. En teoria pareceria ser asi, pero en la
realidad es mas complejo. En primer término, hay que
entender que la distribucion es un pastel al que no
podemos solamente comerle la crema, lo tomamos todo
0 lo dejamos. Quienes otorgan la distribucién en
consumo masivo, hecesitan que los productos estén
cerca de la gente, puesto que en muchos casos la venta
se efectla por proximidad, entonces en esos clientes que
dejamos de atender es donde comienza a tomar fuerza
la competencia.

Por otra parte, la economia de los comercios minoristas
es muy cambiante; quienes hoy son muy fuertes
posiblemente mafiana dejen de serlo y a esas ventas la
capte un comercio nuevo que estd en la vereda de
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enfrente. Que crecié de la mano de otros proveedores y
no nos tendrd en cuenta cuando queramos venderle.
Quienes solo quieren la mejor parte es posible que en un
mediano plazo terminen por descubrir que su parte ya no
es la mejor. Que otro distribuidor que comenzé con
nuestro descarte, hoy plantea las condiciones para que
nos descarten a nosotros.

Avaricia: Hay veces que solo queremos ganar nosotros
y pretendemos que quien otorga la distribucién haga
todos los esfuerzos, también pretendemos que nuestro
personal haga todo el sacrificio, que nuestros
proveedores nos den las mejores ventajas
convirtiéndonos en mezquinos con todo lo que rodea la
organizacién. Cuando lo mejor que podemos hacer por
nuestro negocio particular, es que sea un negocio para
todos. Sinos sirve s6lo a nosotros, pronto no le servira a
nadie. Si somos mezquinos, las empresas buscaran otro
distribuidor, nos quedara sOlo el personal menos
capacitado, puesto que ante la falta de oportunidades,
los mejores se marcharan a otra organizacién y nuestros
proveedores conservaran los mas interesantes beneficios
para sus mejores clientes.
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4. La Organizacion Puesta
al Servicio del Cliente

“Nuestra mayor fuente de conocimiento, son nuestros
clientes mas insatisfechos”.
Bill Gates

Objetivo Comercial de una Distribuidora

Atraer clientes:

Lo expuesto hasta el momento refiere a la forma en que
nuestra organizacion, de manera organica, atrae clientes.
El que almacena la mercaderia, el que la vende y hasta
el que la entrega, debe perseguir este propésito. Sin
clientes no hay organizacién posible. Si todos en esta
cadena comprenden que el objetivo se alcanzaayudando
tanto al vendedor como al repartidor, es muy probable
que se logre. Un ejemplo de esto es cuando un
integrante de nuestra organizacién informa a otro
relacionado con el sector de ventas que conoce un
comercio que carece de ciertos productos, el cual

49

nuestra empresa comercializa. De esta manera,
trabajamos en conjunto para captar clientes.

Fidelizar clientes:

Se trata de satisfacer al cliente de forma que no cambie
de proveedor. La meta debe ser convertir a éstos en
aliados de la organizacion. Si el trato y la predisposicion
hacia el cliente son los mejores, seguramente, si nuestra
empresa esta cometiendo un error, €l mismo dara aviso
de esta situacion de inmediato, alertAndonos para
realizar un cambio.

¢, Coémo fidelizar?

Superar las expectativas basicas del cliente (cumplir con
los pedidos en tiempo y forma) es el primer paso, pero
no el Unico. Debemos privilegiar nuestros mejores
clientes, los que representan el 70% de nuestra
facturacion, a éstos podemos invitarlos a nuestra
distribuidora, enviarles un presente en ocasiones
especiales, comunicarnos con ellos periddicamente para
consultarlos sobre el nivel de nuestro servicio, enviar las
novedades por correo electronico, etcétera. Todo esto
plantea una relacion mucho mas personalizada por parte
de nuestra empresa.

Desarrollar los clientes:

En este punto, ampliar la gama de productos que
distribuimos al cliente y optimizar nuestros recursos nos
otorga ventajas sobre nuestros competidores. Si
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logramos incrementar la cantidad de los productos en la
misma ruta de reparto, el gasto para la empresa sera el
mismo, pero los ingresos seran mas altos, producto de la
mayor venta, o que aumenta nuestra rentabilidad.

Mejora continua:

Mejorar constantemente es indispensable en el negocio
de la distribucion. Permanecer en un mismo lugar es en
realidad retroceder, dado que el mercado avanza y
nuestros competidores mejoran. Hay que capacitar a
nuestros vendedores y administrativos, tecnificar el
depdsito, trabajar permanentemente con los lideres de
las areas e incorporar nuevos procesos productivos para
nuestra organizacion.

Expansion permanente:

El objetivo que promueve este punto es tener mayor
cobertura de distribucion buscando nuevas zonas
comerciales. Pero de nada sirve expandirnos si lo
hacemos desorganizadamente, debemos hacerlo paso a
paso, esto nos posibilitard la organicidad en las
actividades del personal. El lema debe ser: “Si la
empresa se expande, todos crecemos”.
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5. Las Funciones de los
Componentes Basicos de
una Distribuidora

EL AREA DE DEPOSITO

El momento en que llega la mercaderia al depdsito
del distribuidor

El personal que recepciona la mercaderia debe estar
preparado para analizar el estado en que la misma llega.
Si llega esparcida y rota dentro del camion debemos
recibirla si es necesario, pero tomar unas fotografias del
estado en que llegé para enviar e informar al proveedor.
Ver si llegé con la temperatura indicada, las fechas de
vencimientos y constar en la factura o en un acta de
recepcién con la firma de quien la entrega. Esto es como
resguardo en el caso de posteriores reclamos.
Generalmente el distribuidor tiene mayor cuidado de la
mercaderia que el operador logistico, la diferencia es que
el distribuidor compra la mercaderiay el operador cobra
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un flete por entregarla. De todas formas, hay operadores
logisticos sumamente eficientes.

El control del stock y depdésito

El distribuidor debe tener como norma hacer que el
personal cuente el stock todos los dias o varias veces al
dia, segun los turnos establecidos, para controlar
pérdidas que puedan generarse durante el transcurso de
la jornada. Recuerdo las palabras que una vez me
mencionaron: “El stock es dinero, yo no cuento
mercaderia, hago de cuenta que cuento dinero”. Hay
distribuidores de marcas de primera linea que nunca
contaron stock y confiaban plenamente en sus
empleados. Hoy muchos de esos empleados son
distribuidores y silo cuentan.

La mercaderia es como combustible para la organizacion
y asi como un vehiculo, si pierde combustible o aceite, se
detiene o funde; pasalo mismo con la empresa.

No estd de mas realizar un control personal en distintas
ocasiones, el resultado de éste garantiza que las cosas
se estén realizando correctamente.

El cuidado de la mercaderia

La mercaderia debe estar ordenada, estibada
correctamente, en un lugar adecuado con luz vy
temperatura correctas. Los productos deben estar
ordenados segun su fecha de elaboracion, los mas
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recientes deben quedar en la parte posterior para que se
despachenlos préximos a cumplir su fecha de caducidad.
Existen depoésitos modelo, es una buena estrategia
gestionar visitas con los encargados de turno para tomar
algunos procedimientos de ejemplo. También es
importante actualizar la tecnologia para agilizar el control
reduciendo costos.

El almacenamiento influye en el éxito del producto, por
ejemplo, hay muchos productos que se comercializan a
través de su estética mas que por su marca. Una
etiqueta rota, el empaque golpeado, hace suponer un
producto en mal estado. Si llega en ese estado a la
gondola es muy probable que no se venda.

Mision del area de deposito

eControlar y supervisar el movimiento de mercaderia:
recepcion, almacenamiento y despacho en las
condiciones correctas.

*Mantener el depdsito en condiciones 6ptimas de higiene
y orden.

sInformar sobre el estado y condiciones de recepcion.

eInformar sobre fechas criticas y sobrestocks respecto de
la rotacion de los productos.

*Recepcionar pedidos y organizar las cargas.

«Controlar que coincida la documentacién con los
despachos.
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eInformar antes de que salga el camion, sobre ventas
desproporcionadas; ya que en muchas ocasiones se
deben a errores de confeccion del pedido.

*Recepcionar los rechazos y reingresar al stock la
mercaderia.

«Contar stock, en los cambios de turnos.

eQuitar del mismo los productos rotos, sin etiquetas o
con deterioros en el aspecto.

EL AREA DE REPARTO

La carga del reparto

En muchas oportunidades los productos no se cargan
adecuadamente. Hay repartidores muy cuidadosos y
otros no tanto. Lo mas importante es que el consumidor
puede detectar el maltrato.

Hay productos muy delicados, sino se cargan en el
transporte adecuadamente, la consecuenciaes fatal para
la venta. Ademas es un error dificil de detectar, lo que
redunda en la no venta del producto.

Los manuales de procedimiento de organizacion de
depdsito son muy Utiles y toda empresa deberia contar
con uno, al menos con los principios fundamentales de la
operatoria.

La funcién vy rol del repartidor
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El recurso humano esta presente en toda la cadena de
comercializacion, pero en este punto en particular, los
repartidores se encuentran en la llamada “linea de
contacto con el cliente”, puesto que mantienen un trato
directo con ellos.

En general las empresas tienen politicas diferentes entre
vendedor y repartidor. Esto es légico ya que sus
funciones son diferentes, con distintos valores agregados
pero tienen en comun el contacto directo con la cartera
de clientes.

Debemos tener en cuenta que los repartidores en
muchos casos conducen vehiculos muy costosos de alta
tecnologia; en cuanto a la comunidad dichos vehiculos al
ser de gran porte deben ser conducidos con extrema
precaucion en la via publica. Ademas generalmente los
moviles llevan impresa la identificacién de la empresa.
Por lo tanto no son simplemente un flete, son la imagen
de la empresa en la via publica, cualquier situacion
desagradable o maniobra riesgosa puede situarnos como
objeto de la critica social.

Al repartidor hay que capacitarlo, motivarlo e
incentivarlo; si éste no consigue efectivizar la venta al
comerciante, fracasatoda la estructura.

La presentacion del repartidor también es un elemento a
tener en cuenta; si por ejemplo estad nervioso porque
debe entregar muchos pedidos, esa inquietud sera
percibida por el cliente. Si se genera un mal clima, el
comprador puede colocarse en el rol de inspector y
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revisar minuciosamente la factura, la mercaderia y las
bonificaciones. Y hasta quizas intente abonar en efectivo
con billetes de alta denominacion para desafiar al
repartidor y demorar la entrega.

Por estos posibles inconvenientes la entrega no se
termina realizando y cuando el preventista retorna al
comercio, recibe un vendaval de reproches: “No me
mandaron la bonificacién, la mercaderia estaba proxima
al vencimiento, no son los productos que pedi, no me
envien mas a ese repartidor que es un grosero”.
Conclusidn, se perdié una semana de ventas y hay que
volver a generar un vinculo, eso es costoso y le facilita el
accesoa la competencia.

En muchos casos el cliente no tiene buena relacion con
el repartidor y puede demorar en recibirle el pedido, lo
que retrasa todo el reparto. El repartidor debe resolver
estas situaciones cotidianas, por ejemplo, la entrega de
obsequios a clientes puede relajar un clima tenso. Si bien
no es garantia de buenos resultados, en muchos casos,
resulta util a un bajo costo. Lo mas importante no es el
obsequio, sino la conviccién de mejorar la relacion con el
cliente.

La empresa debe ayudar al repartidor, es muy
importante que se determine la cantidad de pedidos a
entregar en un reparto. No existe un estandar fijo, en
almacenes puede ser hasta 70 por dia, en cadenas
nacionales hasta ocho. Todo depende de la proximidad
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de los comercios, de la relacién con los encargados de
recepcién; en cada zona existen parametros distintos.
Los repartidores también necesitan control, esto es
fundamental, ya que transportan cinco cosas muy
importantes: vehiculo, dinero, mercaderia, relacion con el
cliente y la imagen de la empresa.

Muchas malas conductas sélo se pueden detectar con un
riguroso control: extraer mercaderia robada de
supermercados, utilizar el camién de la empresa para
realizar fletes particulares, vender mercaderia no
entregada a clientes, realizar transportes de mercaderias
a distintas sucursales sin previa autorizacion de la
empresa. Estos hechos sin control pueden tardar un
largo tiempo en detectarse naturalmente, para esto es
imprescindible que un supervisor al menos una vez a la
semana acompafie a los repartidores y asi controlarlos
directa e indirectamente.

Todos los puestos de una organizacion requieren
supervision, desde el que cuenta el stock, hasta el
tesorero. Lo que debemos resaltar es que, por ejemplo,
el contador o el empleado de depdsito no influyen en
forma directa sobre la relacién con el cliente. En cambio,
el repartidor es quien esta en contacto con el cliente y de
su trato dependen las relaciones y posibles futuros
negocios con el punto de venta.
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¢,Camiones Propios o de Terceros Contratad 0s?

Mi opinibn es que si hay un debido control de los
repartidores, respecto al cuidado del vehiculo, lo cual
extiende la vida util del camién. La mejor opcion son
camiones propios, de todas maneras se debe consultar a
un asesor financiero que proporcione la informacion
respecto de en cuanto tiempo se amortiza la inversion.
Conozco casos de distribuidoras a las cuales se les
estanco el proceso de desarrollo por el tema de los
camiones. Sucedialo siguiente: como no tenian control
adecuado sobre los repartidores, los camiones se
deterioraban permanentemente, por ello los duefios de
las empresas no querian realizar la compra de nuevas
unidades. Como la venta crecia, se necesitaban mas
repartos, al sobrecargar los ya existentes no se cumplia
en tiempo y forma con las entregas; por lo tanto la venta
comenzaba a disminuir, deteniendo lo que hubiese sido
un desarrollo.

De todas formas, existen distribuidoras donde Ia
contratacion de camiones de terceros es exitosa. La clave
en estos casos es la integracion de estos repartidores
como si fuesen propios. Brindarles una adecuada
comision por pedidos entregados y un consolidado de
pedidos que arroje una rentabilidad acorde y pareja
entre los demas repartos.
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También el reparto por transportes de terceros es un
recurso muy importante cuando la empresa estd en un
proceso de expansion y no hay recursos financieros para
la adquisicién de camiones propios.

Por otra parte, se debe tener en cuenta que el control en
estos casos debe ser el mismo que el de repartos
propios. Puesto que estan en contacto con el cliente y
éste los considera como alguien perteneciente a nuestra
distribuidora.

Cuestiones que debe monitorear
el supervisor del area de repartos

*Respetar las normas de transito.

*Cumplir en tiempo y forma con la entrega de pedidos.

*Mantener actualizada la revision técnica de los vehiculos
y seguros correspondientes.

eSupervisar la conservacién y mantenimiento de los
vehiculos.

*Organizar una base de datos con los vencimientos de
los registros de conductor de los chéferes.

*Organizar los radios de entregas.

sConocer los horarios y a los encargados de recepcion de
los clientes.

*Tener informacion de cuales son los clientes que hacen
el 70 % de las ventas.

sConocer las pautas de higiene y conservacion de la
carga.

«Controlar la carga, respecto a calidad y presentacion.
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eInformar en caso de rechazosal supervisor.

El repartidor en los clientes:

*Saludar y pedir permiso.

*Bajar la carga y controlarla con la factura junto al
cliente.

eDescargarla donde éste indique.

*Esperar la confirmacion del cliente.

«Controlar si hay cambios, devoluciones o notas de
crédito.

*Realizar el cobro o firma del comprobante.

*Saludar y dar las gracias.

EL AREA DE VENTAS

En este apartado es donde profundizaremos mas, no es
porque sea el &area mas importante ya que una
distribucion tiene que funcionar organicamente. Pero si
porgue este area es el motor de ingresos de la empresa.
Si bien muchas empresas se focalizan en la venta y
descuidan las otras areas, tenemos que tener presente
que ésta esta al final de la cadena de negocio y por lo
tanto es el resultado de las acciones y decisiones
anteriores.

Buen preventista: recurso escaso
Si hablamos de formar una estructura de ventas, el
primer punto a tener en cuenta es la escasez de
vendedores. No hay un desarrollo de formacion
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profesional para la venta por lo tanto vamos a tener que
lograrlo internamente. Por otra parte es muy poca la
gente que se interesa en este puesto por ejemplo: en
una ciudad de 500 mil habitantes, si se solicita
administrativos, llega aproximadamente un promedio de
80 ofrecimientos con condiciones para incorporarse; en
cambio, si se solicita personal para el puesto de
vendedor, los ofrecimientos en condiciones de
incorporarse no llegan a 10. Sumado a esto, el
preventista en muchas ocasiones debe contar con
movilidad y la documentacion requerida para desarrollar
su recorrido, lo cual dificulta ain mas las cosas.

Después de entrevistar a muchas personas y escuchar
comentarios, creo que la venta estd, en cierta medida
desprestigiada. Socialmente existe el mito del vendedor
“mentiroso”, que es “poco confiable” y ha habido mucho
desencanto en cuanto a gente que ha integrado alguna
empresay no le cumplieron con lo prometido, dado que
por general ventas tiene una estrecha relaciéon entre
remuneracion y objetivos o comisiones.

Hay muchas personas que desconfian del puesto y lo
realizan momentaneamente, hasta ubicarse en el puesto
gue realmente estdn buscando. Por todas estas
cuestiones, es importante advertir que el buen vendedor
es un recurso escaso. Como todo recurso escaso,
tenemos que cuidarlo. Tenemos que tener en cuenta que
un vendedor formado, también observa esto en el
mercado y se percata de su valor, por ello, si no esta
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satisfecho con las condiciones lo mas probable es que
cambie de empresa.

Alta rotacién en el personal de ventas

Hay personas que se desempefian como vendedores
porque no consiguen otro empleo. Gente que creyd que
iba a poder desempefiarse y no lo logro, errores de
seleccion, desmotivacién, etcétera. Por otra parte, como
mencionamos anteriormente, los que mejor preparados
estan y mejor desarrollan su trabajo, tienen muchas
ofertas. Por esto lo mas probable es que tengamos una
mayor rotacién en el area de ventas que en el resto de
las é&reas. Previendo esta situacion constantemente
tenemos que contar con alguien en formacion, listo para
tomar una zona.

Antes de incorporar un preventista
lero. Tener una definicion del puesto. “Lo que ese
preventista tiene que realizar”. No es el mismo el perfil
del vendedor que debe visitar clientes en villas de
emergencias, que el preventista que debe visitar barrios
residenciales.
2do. Definir el perfil deseado de la persona a ocupar el
puesto. “Las caracteristicas que la persona debe tener
para desarrollar la tarea”.
3ero. Enumerar las cinco principales caracteristicas, para
la evaluacién, por ejemplo: presencia, conocimientos,
experiencia, movilidad, desenvolvimiento.
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A cada entrevistado especifiquele las caracteristicas,
dado que si son varios, se pierde objetividad y se
termina seleccicnando por simpatia e impresiones. No se
apresure, no decida en la primera entrevista, realice dos
0 tres y examine el comportamiento en todas, en
especial el tema de las actitudes. Investigue al
seleccionado, llame a los teléfonos de referencia,
indague a ver si tienen conocidos en comun, lugares
donde la persona concurra. Si hay buenas referencias, es
importante tenerlas en cuenta.

Seleccion de personal de ventas

He tenido que seleccionar gente para varios puestos y la
experiencia me dice que es algo muy complicado. En
reiteradas ocasiones personas que creia que iban a
funcionar bien tuvieron actitudes muy desleales con la
empresa. Y los errores en la seleccién se pagan muy
caros, en especial en Argentina, donde las leyes
favorecen notablemente al empleado y hay una gran
probabilidad de hacer juicios. Por ello la seleccion
merece un cuidado muy especial. Lo mejor es que la
realice un profesional y que la persona se integre a la
empresa a través de una agencia de recursos humanos.

Es muy importante que en los primeros meses, mientras
esté vigente el contrato de prueba, evaluemos
exhaustivamente las actitudes. Debemostener en cuenta
gue con entrenamiento se mejoran las aptitudes, pero a
la actitudes es muy dificil cambiarlas. Y la persona de
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malas actitudes termina convirtiéndose en un enemigo
de la empresa.

Capacitacion e informacion que debemos
suministrar  al preventista

El preventista debe permanecer motivado, no hay que
sobrepresionarlo, capacitarlo permanentemente,
orientarlo y controlarlo (siempre el control es
fundamental), no un control policial pero si un monitoreo
de las coberturas, de los volimenes de productos.
Cuando se crece, saber en qué linea se logra, un
crecimiento general puede ocultar la pérdida de
cobertura en algun producto. Siempre es importante que
se le plantee una meta medible todos los diasy objetivos

mensuales.
Conocimiento de la zona
por parte del preventista

El preventista tiene que conocer la zona: saber cuantos
clientes hay, qué tipo de clientes, cuantos compran,
cuantos estan inactivos y por qué lo estan, los horarios
de atencién, quiénes definen la compra. Su zona es su
mercado, debe conocerlo, indagar los datos Yy
transmitirlos a la empresa para que se carguen en la
base de datos. Luego con todos éstos se realiza una hoja
de ruta.

Paraque estainformacion pueda obtenersey volcarse a
la base, la zona no tiene que ser muy amplia, porque
cuanto mas amplia es mas impersonalizada se vuelve.
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Tampoco el vendedor debe retener esta informacion sin
transmitirla, dado que en ventas son muy comunes los
cambios y traspaso de zonas, la informacién no debe
perderse sino continuar disponible para quien tome esa
zona.

Presencia del preventista

Es importante que los preventistas trabajen con el
uniforme de la empresa pues proporciona una imagen
corporativa. Lo ideal es que tengan impreso las marcas y
el nombre de la distribuidora. Una buena estrategia es
gue quienes los usen contribuyan en el disefio de éstos,
porque de esta manera tendra mejor aceptacion. Los
talles también es importante que se tengan en cuenta,
pues es habitual que si el uniforme no gusta se lo
rechace. Una vez hecha todas las disposiciones
pertinentes, exigir su uso. Es comidn que las primeras
semanas se lo adopte y luego se dejen de usar. Eso no
debe permitirse, si se confecciona un uniforme todos lo
deben llevar.

Es muy importante que los preventistas tengan una
higiene personal adecuada, es decir, los hombres bien
afeitados, con el pelo recogido si lo usan largo, el
uniforme alineado; las mujeres bien arregladas, no
provocativas (muchos negocios son atendidos por
matrimonios), el cabello prolijo, las manos arregladas,
poco magquillaje, etcétera. También no es menor que los
asesoremosen las actitudes, en la manera de hablar, en
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no bajar los ojos al hacerlo, en ensefarles a mantener
una postura firme, etcétera.

Nuestros preventistas son la cara visible de la empresa
ante los clientes, por eso es necesario que se los instruya
en todas estas cuestiones y si no cumplen con las
disposiciones, orientarlos para corregirlas.

Bolso, herramienta indispensable
Si bien hay empresas que no suministran bolsos, es una
herramienta indispensable para trabajar y deberia ser
proporcionado todos los afios a cada preventista. Es el
modo mas Util para poder trasladar todos los elementos
necesarios para la jornada laboral. Este tiene que estar
equipado con los siguientes Utiles:

Carpeta de productos.

Lista de precios.

Producto en mano para muestra.

Hojas de ruta con informacion.

Calculadora.

Fibron.

Cinta adhesiva.

Afiches de P.O.Psi se colocan.

Papeles en blanco para los precios.

Colectora de datos si se trabaja con maquina.
Notas de pedido si se toma en papel o por si deja de
funcionar la maquina.
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El vendedor debe salir a la calle con estos elementos
para asi contar con todo lo necesario para realizar un
buen trabajo. Los supervisores deben recordar que éstas
son sus herramientas, de manera que no esta demas
recordarselos mediante un cartel o afiche en la sala de
ventas.

Informacion matinal para el preventista
Todas las mafianas el vendedor debe recibir la siguiente
informacion antes de salir a realizar su recorrido:

Los faltantes: de lo que se factur6 el dia anterior, es
decir, los articulos que no van a llegar a los clientes. Si
son pedidos importantes se debe comunicar por teléfono
a los clientes informandoles la situacién y presentando
las disculpas pertinentes. En ventas lo peor que puede
suceder es tener faltantes, por eso, para evitarlos es muy
importante revisar el stock todas las mafianas.

El stock: se debe controlar para no generar faltantes. Si
hay productos criticos, estimar y dividir entre los
vendedores. Si hay sobrestock enfatizarlos en la venta.

Fecha de vencimiento: si dejamos que se aproxime la
fecha de caducidad de los productos, éstos pueden llegar
a vencerse en el depésito o géndola del cliente. Por eso
€s muy importante la supervision constante.
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Venta total y por marca del dia anterior: muestra el
desempefio del dia 'y permite actuar en forma inmediata
en caso de que algun vendedor disminuya su nivel de
ventas. Orienta al supervisor con respecto a cual es el
vendedor que se debe fortalecer y acompafiarlo en su
ruta de visitas.

Los rechazos: son pedidos rechazados del dia anterior.
Muchas veces los rechazos son pedidos que no llegaron
a destino, quizas el repartidor visitd el negocio cuando
éste estaba cerrado o se confundid la direccion de
entrega y en el informe de reparto coloco: el cliente no
estaba; o bien intenté entregar el pedido fuera del
horario de recepcion. Otra de las causas posibles es que
la mercaderia no cuente con los descuentos
correspondientes o no fue la solicitada por el
comerciante. Se debe constatar la causareal del rechazo
y solucionarlo inmediatamente.

El resultado de la meta diaria (producto en mano):
todas las mafanas debe ser publicado el resultado de la
meta diaria. Esto nos permite evaluar el desempenio del
dia anterior. Pero para poder determinar con justeza, el
supervisor debe salir a una zona acompafiando al
preventista y constatando que el producto se ofrezca en
todos los clientes, para determinar un numero promedio
de efectividad en la venta y poder comparar con los
otros resultados.
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Hoja de ruta: se debe entregar la hoja de ruta con el
detalle de clientes y la informacion actualizaday pedir al
vendedor que entregue la hoja de ruta anterior. Aunque
se utilice una maquina colectora, la hoja de ruta es
indispensable.

Proyeccion: es una vision del objetivo, que visto
diariamente nos permite reaccionar para revertir una
tendencia.

Mena de productos: no se pueden ofrecer todos los
productos a todos los clientes, puesto que nos
imposibilitaria finalizar el recorrido. Debemos abocarnos
a determinados productos teniendo en cuenta el stock,
los vencimientos, los objetivos, etcétera. Esto le sirve al
preventista como guia de lo que debe ofrecer en esa
jornada.

Ejemplo de autocapacitacion en equipo
Hay empresas que implementan el sistema de
autocapacitacion, generalmente cuando existen muchas
marcas y productos. Funciona de la siguiente manera:
entre los vendedores se forman equipos de tres personas
y se realiza un sorteo con las marcas a capacitar. A cada
equipo le toca una marca y un dia determinado de la
semana se expone frente a los comparieros; previo a la
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exposicion, profundizan en informarse sobre los
productos, las competencias, situacion en el mercado. El
mejor equipo, elegido por ellos mismos mediante voto
secreto, gana premios comprados para tal fin.

Este sistema plantea una capacitacion motivadora,
desarrollada en conjunto, que logra mejorar el
conocimiento y obtener experiencia en exponer frente a
un publico; en fin, promueve el crecimiento junto con los
pares.

Agenda diaria del preventista

En la empresa:

*Cumplir con el horario de llegada y la presencia
adecuada.

*Observar faltantes.

*Observar pedidos rechazados.

eFacturacién por marca.

*Observar stock disponible.

*Revisar el desempefio en la meta diaria.

En la zona:

*Respetar las normas de transito.

*Conducir con responsabilidady precaucion.

Con el cliente:

*Observar los pizarrones, carteles del negocio y
publicaciones de ofertas antes de ingresar.

*Conocer el nombre y datos del cliente.
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*Saludar (estrechar la mano), sonreir y mirar a los ojos
al cliente.

*Observar stock

*Fechas de vencimiento

*Formas de exhibicion, estado general y precios.

*Ofrecer al cliente el menu de productos y resaltar los
beneficios de cada uno para facilitar la toma de
decision positiva.

*Tomar pedido mostrando precision, eficacia y rapidez;
una vez confeccionado revisarlo, informar el importe y
ofrecer pedido diferido.

*Tomar notas de reclamosy posibles cuestionamientos.

*Saludar y dar las gracias, volver a sonreir.

sInformar el proximo dia de visita.

¢, Qué debe ofrecer un preventista?

Sensatez.

Actitud positiva.
Ganas.

Amabilidad.
Predisposicion.

Buen humor.
Entusiasmo

Interés y compromiso.
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Nunca

Ingresar fumando al local.
Masticar chicle.

Manos en los bolsillos.
Manostras la espalda.
Mal humor.

Mostrar desinterés.

Frases que nos facilitan
el cierre de la venta

“Por favor... dame la oportunidad de demostrarte que el
producto rota”.

“Probemos; en otros negocios de este mismo barrio nos
esta brindando muy buen resultado”.

“Haceme el favor, un supervisor va a visitar la zona,
dame una mano con esta incorporacion”.

“Podemos lograr aumentar las ventas”.

“Me comprometo a ayudarte en que el producto
funcione”.

“Te garantizo que si no funciona retiro el producto y no
perdiste nada”.

La importancia de la tecnologia para mejorar los
procesos en la venta

Si bien hace muchos afios que el sistema de toma de
pedidos por “colectora de datos” esta disponible, no son
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muchas las distribuidoras que lo poseen. Este recurso es
realmente importante; antes no era accesible para todos
pero ahora hay opciones mas economicas. Algunos
sistemas se utilizan mediante teléfonos celulares, o
maquinas que ya no son tan costosascomo en los ‘90.
Estas herramientas son importantes porque le brindan
profesionalismo al preventista; puesto que suministra la
informacién de un historial de los productos que el
cliente trabaja, lo cual ayuda a la reposicion vy
continuidad de dicho producto y en el caso que se
produzca un cambio de vendedor, el reemplazante
cuenta con la “muy valiosa” informacion de los productos
gue el cliente tiene incorporado. Este punto es muy
importante dado que minimiza los riesgos de pérdidas de
venta en la zona, a pesar del cambio de vendedor.
Ademas de eso, permite trabajar con stock actualizado,
informacion y agenda diaria para el preventista; entre
otras cosas la maquina proporciona, por ejemplo:
unidades por bultos, peso de la unidad y demas cosas
gue a veces resultan dificiles de recordar cuando la
carpeta de productos es muy amplia.

También arrojan el importe del pedido, el estado de la
cuenta corriente y precios de los productos.

Si la maquina trabaja conectada por Internet, se elimina
el riesgo de la informacion en transito. Muchas veces los
vendedores olvidan la carpeta en algin negocio o no
llegan a la oficina por rotura del vehiculoy los pedidos se
demoran, retrasando toda la facturacion.
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Se optimiza el recurso humano, ya no es necesario que
el administrativo tipee los pedidos y los cargue, puesto
gue el sistema lo hace autométicamente.

Otro beneficio es que disminuye los rechazos, muchas
veces el vendedor anotaba en una hoja de pedido algo
incorrecto o en letra ilegible para el administrativo que
los cargaba; se producia una confusién y se terminaba
enviando al cliente algo que no habia encargado.
Tampoco hay que esperar que los vendedores retornen a
la empresa, si se trabaja on-line a medida que van
generando las ventas, se pueden ir preparando los
pedidos.

En fin, es una cantidad de beneficios que nos posibilita
la tecnologia en la actualidad y aprovechandola se
obtienen ventajas competitivas.

Conocimientos que debe adquirir
Nuestra fuerza de ventas

Nuestros productos

Debemos conocer nuestro producto, lo que vamos a
ofrecer, qué caracteristicas posee, donde se fabrica, la
relacion precio calidad, cémo se exhibe, quiénes
impulsan la compra (hay productos, como las golosinas,
cuya compra la impulsan los nifios pero la definen los
padres).

75

Si el vendedor no conoce el producto no lo puede
ofrecer, pues: ¢como va a responder a posibles dudas u
objeciones del cliente? Por eso el trabajo de capacitacion
debe ser constante, cuanto mas se conozca de cada
producto mas sencillo sera su incorporacion en el
mercado. Para evaluar el nivel de conocimiento de
nuestros preventistas podemos, por ejemplo, elegir dos
productos al azar y pedirles que completen por escrito: el
precio de compra, el precio sugerido y cinco cualidades
de éste. Asi sabremos quiénes de nuestros vendedores
salen con conocimientos sélidos al mercado.

Conocimiento de la competencia

Siempre debemos observar y conocer a nuestra
competencia en el mercado: sus precios, su estrategia de
venta, los productos que mas comercializa, etcétera.
Muchas veces la competencia ve cosas que nosotros no
advertimos y podemos aprender de ésta. Si bien no
debemos estar pendientes de sus pasos, si conocerlos.
Lo principal es tener en claro cuales son nuestras
ventajas competitivas, en qué somos mejores para saber
responder posibles cuestionamientos de nuestros
clientes. Pero nunca hablar mal de la competencia ante
los clientes, puesto que no es ético.

Conocimiento de nuestros clientes

Conocer a nuestros clientes es fundamental, facilita la
venta. Tener en cuenta si practica algun deporte, sus
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aspiracionesen el negocio, como se compone su familia.
Dicha informacion, nos brindara un trato mas cordial y
hasta amigable pero debemos tener precaucion de no
excedernos en una relacién demasiado estrecha, pues
puede convertirse en una desventaja; por ejemplo, no
nos escuchara cuando vamos a venderle o nos tomara
MAS como un amigo que como un proveedor. Hay casos
donde una estrecha relacién permite todo en el cliente,
pero no siempre es asi.

También debemos saber que si existe un trato
excesivamente amigable entre nuestro vendedor y el
cliente, se corre el riesgo que la empresa quede
desplazada y el cliente adopte s6lo al vendedor como
proveedor, y si éste se marcha o pasa a otra zona es
probable que se pierda la cobertura obtenida o quizas
hasta deje de comprarnos.

Debemos capacitar a nuestros vendedores para saber
determinar cual es el limite. Lograr que planteen una
relacion cordial con nuestros clientes y algunas
estrategias para que puedan desarrollar temas de
conversacion como por ejemplo alguna actividad en
particular, pero que esta relacion no pierda la distancia
necesariay se vuelva demasiado personal.

Clasificacion de clientes

Se debe plantear una clasificacion de clientes, no se
vende lo mismo en un kiosco que en un autoservicio, son
distintos  formatos y distinto consumo. Hay
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supermercados, por ejemplo, que no trabajan formatos
muy pequefios por los posibles hurtos.

Una de las mejores formas de orientar es proporcionar
distintas listas de precios: una para las dietéticas, otra
para el mercado gastronémico, otra para las despensas,
etcétera. Asi nuestro vendedor, conociendo cuales son
los objetivos propios de cada canal, podra asesorar al
cliente de la mejor manera.

La importancia de que el preventista sea un buen
ejecutor en el punto de venta
(EI 80% de las compras se deciden en el local)

Segun Millerzell (empresa especializada en el disefio y
construccion de locales comerciales) el 80% de las
compras se deciden en el local. Los factores que inciden
en la decision son: la comodidad para analizar la compra,
la ubicacion de los productos y la atencion del personal.
Por esto es tan importante el trabajo en el punto de
venta. Aunque, cuidado, muchas veces se pide al
preventista trabajo en el punto de venta pero se le
ensefia poco.

Debemos siempre explicar como exhibir la mercaderia,
gué beneficios trae exhibirla de esa forma, a qué altura
los productos deben estar expuestos, proximos a qué,
cudl es la circulacion del negocio, cuéles son las géndolas
principales, como armonizamos los colores de los
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packaging. Por ejemplo, hay puntos de venta donde los
exhibidores de los panes lactales es mejor colocarlos
cerca de la fiambreria que en la panaderia. Los formatos
pequefios de bebidas en heladeras, cerca de la linea de
cajas, dado que generalmente se venden por impulso
para el consumo inmediato. Los exhibidores de los
condimentos dan buenos resultados proximos a la
carniceria. Hay negocios que arman mesas de
delicatessen cerca de la vineria y de ese modo se
conjuga desde caviar extranjero hasta chocolates
importados.

La empresa tiene que brindar la formacion necesaria
para que nuestro vendedor pueda prestar y lograr una
ejecucion adecuada, donde se toquen aspectos como en
gué lugar colgar afiches de publicidad hasta cémo
economizarlos.

El activador de clientes, sus funciones
El activador es basicamente un vendedor suplente, que
€s necesario por tres cosas muy importantes:

1) La alta rotaciéon que hay en el personal de ventas.

2) Tener alguien preparado para no colocar en un puesto
de atencion a clientes a alguien sin experiencia.

3) Disminuir el aburguesamiento en el personal de
ventas. Puesto que si un preventista no funciona, se lo
reemplaza momentadnea o definitivamente. Esa es una
evaluacion que corresponde al supervisor.
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Su funcion principal es activar nuevos clientes, y/o
clientes que dejaron de comprar volverlos a retomar con
alguna venta. Su funcién alternativa es, en caso de
ausencia de un preventista, reemplazarlo cubriéndole la
zona.

Por lo deméas cumple las mismas funciones que el
vendedor: la capacitacion, las herramientas y el
conocimiento que debe tener, deben ser los mismos.
Realizar una correcta evaluacion de su desarrollo nos
permitira prever la exclusion del plantel antes de que se
convierta en definitivamente en vendedor; asi nos
evitara los inconvenientes de una decisién equivocada
con los clientes, ya que a éstos les disgusta el cambio
constante de vendedores.

El repositor, sus principales funciones

La funcién del repositor es una herramienta excelente
para el trabajo en el punto de venta, que tal como lo
analizamosen el caso de la ejecucion del vendedor, es lo
que termina definiendo la mayoria de las compras.

El repositor custodia y optimiza la exhibicion de nuestros
productos en el punto de venta, asi también el estado y
ubicacion de los mismos. Si existen recursos para
brindarles el servicio de repositor a determinados
clientes, es algo que arrojara resultados positivos. Pero
debemos tener en cuenta que el costo de solventar un
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repositor debe ser obtenido mediante la rentabilidad que
arrojen esos clientes. Es decir, la renta que esos clientes
aporten, debe ser la suficiente como para solventar el
pago del preventista mas el del repositor.

La excepcién es cuando hay un grupo determinado de
clientes que, con la presencia de nuestros productos, ya
sea por una cuestién de imagen y/o de referencia, nos
facilita el ingreso en otros puntos de venta. En este caso
el costo de repositor debe ser entendido como una
inversion.

Respectode la capacitacion que debe recibir, es la misma
que la del activador y la del preventista; por supuesto
que reforzando aun mas las cuestiones referidas a la
exhibicion y ubicacion estratégica de los productos.

Tareas del repositor

*Revisar si hay productos de la empresa en las
publicaciones de los autoservicios; si las hay,
implementar exhibicion extra a la correspondiente.

eConocer las vigencias de las publicaciones, cuando
comienzany cuando finalizan.

*Saber de antemano qué productos y a qué precios sera
la proxima publicacion.

*Observar si llegé el pedido, stock, generar pedido.

*Reposicion tomando en cuenta los patrones de
exhibiciones que proporcionan las empresas, colores
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de los empaques, acciones que estén vigentes, fechas
de vencimientos.

*Realizar limpieza de la gondola y control de productos
con sus respectivos precios colocados.

*Chequear el estado y aspecto de los productos.

*Observar si los precios respetan el margen sugerido por
la empresa; en caso de que no, gestionar la correccion
con el encargado y/o informar urgente al supervisor.

sConocer y establecer una buena relacibn con los
encargados de la boca, agendar teléfonos y nombres
de los mismos.

*Anticiparse en caso de que algun autoservicio no pueda
recibir el pedido, informando al supervisor.

*Colocar material publicitario.

*Gestionar permanentemente exhibiciones extras.

eConocer quién tiene autoridad sobre la toma de
decisiones en el punto de venta; si el que maneja los
pedidos es el jefe de salon, el gerente o el
recepcionista. Lo mismo cuando hay inconvenientes,
saber con quién debemos gestionar el asunto para que
los mismos no vuelvan a suceder.

Las siete cosas que el repositor no debe permitir
gue ocurran:

sFaltantes de mercaderia colocada en gondola
(quiebres).

*Productos vencidos, etiquetas despegadas, con mal
aspecto, rotas o géndola sucia.
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eAutoservicios sin exhibiciones extras.

*Publicacion sin exhibicion extra.

*No estar informado sobre rechazos de mercaderia o
imposibilidad de recibir pedidos.

*No suministrar informacion al supervisor.

*No hacer respetar los espaciosestablecidos.

Las funciones del supervisor

El supervisor debe ser lider, antes de ser supervisor la
mejor experiencia es que haya sido vendedor. Ya que sin
experiencia en lo que debe exigir no tiene credibilidad
para el equipo. Debe ser un requisito tener experiencia y
conocimiento de las tareas. Un supervisor con liderazgo
es el primer punto para formar equipos. También debe
saber cémo comunicar, como explicarle a su gente los
objetivos, como consensuar, saber escuchar. Darles
participacidén y opinion a todos.

Activa al vendedor y le da vida al equipo. El supervisor
siempre debe estar aliado a la empresa, muchas veces
se enfrenta con la empresa debido a diferencias. Por ello,
si tenemos un supervisor debemos contar con los
mecanismos apropiados para resolver problemas propios
de sus funciones.
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El peligro mas comdn en el area de ventas:
Rutina y falta de control

A veces el preventista comete el error de plantear su
trabajo como una practica que al hacerse rutinaria se le
guita compromiso. Por ejemplo, un vendedor que a su
zona en un principio la realizaba en siete horas,
seguramente con el transcurso del tiempo la realice en
mucho menos y después, tal vez, tome los pedidos por
teléfono. Si bien este ejemplo puede ser un poco
extremista, proyecta el deber que tiene un supervisor
gue es detectar este proceso de decadencia. Sin control
nada funciona, por ello su deber es estar atento para
observar el modo en cémo se realiza el trabajo; también
un control detallado, posibilita la asistencia necesaria al
preventista.

Es fundamental que el supervisor no desarrolle una
familiaridad indebida, ni confianza excesiva con su
equipo. Dado que si esto sucede, se pierde objetividad
para evaluar el desempefio de los integrantes del equipo.
Lo mismo con las mujeres (si el supervisor es hombre),
en este caso debe quizas tener mas distancia que con los
hombres, dado que es mas comun que se confundan las
relaciones.

No debe tampoco permitir ni amiguismos ni camarillas
dentro del plantel.
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Supervisor, ademas de lider, “entrenador”

El supervisor ademas de ser lider, debe ser entrenador. El
entrenamiento consiste en acompafar al preventista en
sus actividades, para corregir sus puntos débiles. Una
vez que el preventista esti entrenado, se trabaja en la
motivacién y el control.

¢En qué debe entrenar el supervisor?

*¢,Conoce el preventista sobre los productos (precios,
competencias, etcétera?

¢ Lo transmite al cliente?

+¢,Conoce sobre como hay que ejecutar en el punto de
venta (exhibicién, ubicacién de los productos)?

*;Lo logra dentro del cliente?

*;,Sus clientes estan, en cuanto a incorporacion y
exhibiciones, acordes a su potencial, como la empresa
sugiere?

¢ Logra con el cliente una relacion que genere el clima
propicio que posibilite desarrollarlo?

Acompafiando al preventista a visitar clientes, es donde
se encuentran estas respuestas. Sobre las respuestas
negativas es sobre las cuales el supervisor debe entrenar.
Estas preguntas son utiles dado que nos aproximan a la
causa por la cual un trabajo no se desarrolla, por
ejemplo: por desconocimientos de los productos. Una
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vez determinada la causa, el objetivo del supervisor tiene
gue ser revertirlo con entrenamiento.

Objetivo mensual y metas diarias

Para que una distribuidora, venta directa, reparto o
negocio funcione tiene que tener un objetivo. Tal como lo
sefalan teorias de marketing: “Todo lo que se mide se
puede mejorar”. Los objetivos muchas veces son
mensuales 0 anuales, pero no podemos perder de vista
el diario, que en definitiva es ese “dia a dia” el que
construye el mensual.

Cuando salimos un dia al mercado sin una meta, lo mas
probable es que sea un dia perdido. Un dia donde sélo
somos espectadores de como evoluciona este mercado.
Los objetivos pueden ser de resultados o estratégicos; de
resultado son los que estén ligados a la venta en si, a las
cantidades. Los estratégicos son aquellos relacionados a
como desarrollamos el trabajo, por ejemplo: lograr
exhibiciones, colocar en determinado sector un producto,
realizar determinadas incorporaciones.

En fin, los estratégicos son los que nos van a permitir
lograr el resultado. Si s6lo se hace hincapié en uno de
ellos, estamos condenados al fracaso. Estas metas deben
ser planteadas y controladas por los directivos y
supervisores de la empresa; ya que eS muy poco
probable que un vendedor se autocoloque objetivos. A
estos objetivos hay que observarlos permanentemente,
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mas aun cuando son diarios. Al dia siguiente debe
analizarse el resultado, si no se controla se termina
perdiendo.

Hay vendedores que tienen facilidad para realizar cierres
de ventas y son muy buenos en los objetivos de
resultados, pero generalmente, también tienen tendencia
a no cumplir objetivos estratégicos. Hay vendedores que
son mas aplicados y son muy cumplidores con los
estratégicos pero les falta decision para concretar los de
resultados. Siempre tenemos que intentar lograr un
equilibrio; lo ideal seria que el vendedor sea un
dominador de los dos aspectos, pero en la realidad es
algo mas complejo. De todas maneras siempre hay que
perseguir los dos objetivos.

Objetivos cuando la carpeta es amplia:
Cuando se distribuye una sola linea o marca es un poco
mas sencillo. Esto esta sujeto a la cantidad de productos
que se elaboran. Hay empresas en la Argentina que
poseen lineastan extensas que tienen que dividirse.
Mas que una cuestibn de marca, es una “cuestion de
cantidades”, cantidades de productos, de clientes, de
trabajo en el punto de venta, cantidad de distancia entre
los mismos. Aqui por lo tanto, entra a influir el criterio de
quien elabora los objetivos. La clasificacibn de marca o
familia de productos facilita la tarea de focalizar una
linea durante un tiempo determinado. Ejemplo: si tengo
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la distribucion de cuatro marcas focalizo una semana
cada una y me dedico a reponer el resto de las lineas.
Como empresa, hay que ser conscientes de cuantos
productos resiste el maletin. Generalmente los
distribuidores argumentan que tienen que tener varias
lineas porque con dos o tres, no sostienen el negocio y
eso es relativo. Depende la linea y depende del trabajo
gue se realice en los puntos de venta; que es lo que
despuésva a generar la rotacion.

Lo ideal es una estructura como la siguiente: 60 clientes
diarios por vendedor, zonas con clientes proximos, 25
productos por linea, tres lineas como maximo.

Con mas de setenta productos se pierde el eje de venta.
Hay clientes en el mercado que tienen una frontera de
compra: no gastan mas de cierto monto de dinero por
proveedor. Se manejan con la caja diaria y esperan
distintas llegadas en distintos horarios. Por eso si una
distribuidora realiza division de carpetas también tiene
gue prever realizar una division de repartos, dado que a
muchos clientes cuando le llegan dos pedidos juntos
optan por el que necesitan con mas urgencia. En cambio
si esos pedidos llegan en distintos momentos, no tienen
problemas en recibirlos.

Un buen negocio para una distribuidora no es acumular
marcas, sino trabajar bien las que tiene. Si quiere
acumular mas marcas, tiene que pensar en dividir
carpetas de venta y también dividir repartos. Con lo cual
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debe tener en cuenta que se incrementan los costos
considerablemente.

Cémo determinamos objetivos justos
Los objetivos no deben ser inalcanzables pues
desaniman antes de comenzar, ni extremadamente
faciles que no permitan el esfuerzo. Quien propone los
objetivos debe tener un criterio basado en el
conocimiento de la empresa y el mercado. Cuando los
objetivos estan planteados desde detras de un escritorio,
se alejan tanto de la realidad que son objetivos sin
sentido.
Debemos tener en cuenta que el fin del objetivo debe
ser lograr un desarrollo. La politica de objetivos siempre
debe orientarse a un crecimiento y no exigir mas al que
los cumple proporcionandole mayores objetivos, y a
quien no los alcanza, reduciéndoselos. Hay distribuidoras
que cometen el error de pagar por objetivos mensualesy
sucede que si al dia 20 del mes el vendedor ya cumplié
con éstos, entonces para que no le suban este objetivo
el mes siguiente, pone el freno a la venta. Esto no es
constructivo y perjudica en vez de beneficiar.
En conclusién, deben existir objetivos pero también debe
existir una comision, de modo que el preventista nunca
abandone su funcion principal: vender.
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Cuando no cumplimos objetivos
Si no pudimos cumplir los objetivos, debemos
replantearnos si hicimos bien las cosasy analizar en qué
podemos mejorar y cuél pudo haber sido la causa por la
que no se alcanzaron. Es una oportunidad para rever
cdmo estamos trabajando, dado que siempre se puede
mejorar. Pero fundamentalmente se debe ser consciente
y saber si dejamos todo para alcanzarlos. Si dejamos
todo y no lo alcanzamos, debemos estar tranquilos y
analizar el “como” estamos trabajando. Si no dejamos
todo, debemos interiorizarnos en lo que esta pasando en
nuestra fuerza de ventas, para solucionarlo de inmediato.

Cinco princi pios que debe conocer el supervisor:

*No hay cliente que resista 100 visitas.

*Si los vendedores dicen que algo no se puede,
compruébalo.

*Cerca de un buen punto de venta, siempre hay otro
buen punto de venta.

*Aprende de tus compafieros.

*El éxito es del equipo, nunca de una sola persona.

La reunibn matinal con la fuerza
de ventas

La reuniéon matinal es muy importante, dado que es la

previa a la salida a la calle y a las visitas a los clientes,
por ello debe ser “informativa” y “motivadora”. Nunca
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desalertadora, ni para revisar errores, dado que a la
calle se debe salir con todas las pilas, y si a la mafana
sefialamos errores o llamamos la atencion, es posible
gue se salga sin tanta fuerza. Es importante que esta
reunion no se superponga con el horario de visita de
clientes, puesto que en ese caso los vendedores se
preocupan mas por cémo van a terminar la zona, que en
los temas que se estan tratando.

Reuniones para analizar fallas
En la fuerza de ventas

A éstas debemos realizarlas cuando termina la jornada vy,
por supuesto, no hacer publicos los errores personales;
los errores de este tipo se hablan en forma particular con
la persona involucrada. Pero es mejor realizarlas al final
de jornada, para que el equipo medite lo conversado, lo
procese y lo digiera. Después al otro dia, previo a la
salida, recordarlo, muy por arriba y retomar con la
motivacién haciendo alusién a que se puede lograr el
objetivo planteado o resolver las cuestiones tratadas.

La importancia de la entrega de pedidos diferidos

Algunas distribuidoras se niegan rotundamente a la
entrega de pedidos diferidos, argumentando que
fomenta a que el preventista envié pedidos sin pasar por
el cliente 0 que estas entregas encarecen los costos de
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distribucién. Personalmente considero que es una muy
buena herramienta, puesto que nos facilita generar
ventas permanentemente. Ademas debemos entender
gue cuando un cliente necesita mercaderia la va a
adquirir a un competidor, aunque tenga que resignar
precio o calidad de los productos. Al comerciante no le
agrada decirles a sus clientes “no tengo”, entonces si
nosotros no lo proveemos va a salir a buscar una marca
alternativa y una vez que una competencia con servicio
se instala en el punto de venta es muy dificil desplazarla.
Lo que no debe suceder con el pedido diferido es que el
cliente se malacostumbre a rechazarlo, total sabe que al
otro dia se lo volvemos a alcanzar. Por ello debemos
tener claro quiénes son los clientes que nos rechazan
pedidos para actuar sobre ésos y no perjudicar en
servicio a toda la cartera.

También es muy util conocer cuanto encarece los costos
este servicio, puesto que quizas solo haya que destinarlo
a los clientes mas importantes. De todas maneras si esta
dentro de las posibilidades, mi sugerencia es que se lo
brindemos a todos los clientes ya que el servicio es la
mejor manera de fidelizarlos.
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EL AREA ADMINISTRATIVA

La importancia de orientar la administracion a
detectar la oportunidad.
Funciones de la administracion

La administracién en una distribuidora debe ser la usina
de informacion de la empresa. Debe estar capacitada
para clasificar, conservar y emitir informacion. Esta
informacion debe suministrarse a las distintas areas con
el objetivo de perfeccionar sus desempefios. Hay que
procurar evitar los tipicos enfrentamientos entre el area
de venta y el area de administracion. Es decir se deben
complementar en un solo objetivo que es la atencién y
satisfaccion del cliente.

Administracion  estratégica:
monitor de la empresa

La administracion, desde su parte estratégica debe emitir
informacion con el fin de aprovechar oportunidades y
monitorear la empresa. La administracion debe saber
medir la contribuciéon que arroja cada producto y cada
linea de productos, cuanto esta ganando la distribuidora
en lo que va del ejercicio. Tener claro las rentabilidades,
los costos, los costos horas hombres, la amortizacion de
los bienes de uso como camiones, clarks, PC,impresoras
y demds herramientas. Es una profesionalizacion que nos
va a suministrar informacion vital para tomar decisiones.
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Para esto se necesita personal capacitado con una vision
general del negocio.

También debe suministrar informacién al area de ventas,
el porcentaje de rechazos, las ventas por vendedor y
producto, las coberturas, ranking de clientes, los
porcentajes de devoluciones de clientes, el comparativo
mes a mes de cada vendedor.

Debe informar, por ejemplo: el promedio de compra de
los clientes, el promedio de importe por nota de pedido,
cudles son los clientes que hacen el 70% de la
facturacion, cuales son los que dejaron de comprar, cual
es la evolucion de los clientes y analizar sus causas.

En fin, realizar un analisis de la informacién y procesarla
para colaborar con las demas areas. También debe crear
una base de datos que almacene datos personales de los
empleadosy de los clientes.

Funciones operativa de la administracion

*Manejo de caja.

«Control y cierre de stock.

*Recepcionar las cobranzas y efectuar los pagos a
proveedores.

eLiquidar sueldosy comisiones.

*Verificar y realizar pago de gastosy viaticos.

*Mantener al dia las cuentas bancarias.

*Preparar informes para el contador, liquidaciones de
impuestos, listado de caja y de cobranza.
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eEstimar los gastos de los transportistas en las giras,
recibir los comprobantes de gastosy la diferencia.

*Mantener actualizado los precios de los productos.

eCoordinar con el supervisor de reparto la derivacién de
los pedidos en los repartos.

Clasificar la informacién por proveedor.

*Suministrar informacion a ventas.

sLlevar un tablero de control con los indicadores mas
importantes de la empresa.

Atencién al cliente por parte de la administracion

Generalmente en las distribuidoras el personal
administrativo también atiende a los clientes, a través de
las comunicaciones telefénicas o por quienes pasan a
retirar la mercaderia. Este personal debe estar preparado
para la atencion al cliente, tratarlos amablemente; deben
tener la capacitacion necesaria para manejar objeciones
y poseer conocimientos para incrementar la venta. Por
ello es conveniente estar preparados para la resolucion
de problemas, manejo de objeciones, seguimientos de
los reclamos y cargas de los mismos en un sistema de
registro, que permita determinar y analizar el porqué de
los reclamos.

Herramientas que debemos proporcionar al area
administrativa

*Capacitacion permanente.
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*Espacios amplios que permitan una adecuada
organizacion y buenas instalaciones fisicas, en cuanto
a comodidades, ventilacion, clima.

*Quitar ruidos: que la administracion no esté ubicada en
un lugar de circulacion de todo el personal de la
empresa.

*Material en Optimas condiciones: un mobiliario
apropiado, maquinas en buen estado, etcétera.
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6. Particularidades de las
Empresas Familiares

En Argentina aproximadamente el 75% de las empresas
son de tipo familiar, producen mas del 70% de los
bienes y servicios del pais. Pero la mayoria tiene
dificultades para superar los siete afios de permanencia.
Se estima que la mayor parte de las empresas familiares
desapareceen el momento del traspaso generacional.

Inicio de la empresa familia r

Una gran mayoria de distribuidoras es de este tipo,
comienzan generalmente con un reparto, la mujer
colabora en la casa en cuestiones administrativas y los
hijos ayudan al padre. Posteriormente se incorporan mas
camiones, se alquila un depdsito, se toma personal y en
un lapso no muy amplio de tiempo se constituye una
empresa.

Es probable que en ese lapso no existan conflictos de
poder, ni tampoco conflictos de liderazgo. Dado que
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todos estan compenetrados en las tareas y no se discute.
Serespeta al padre como conductor, puesto que es quien
mas conoce de ventas, quien negocia con los
proveedores y toma los primeros empleados.

Los problemas que pueden sucederse en esta etapa son
de indole econdmica y de recursos: camiones que se
descomponen, dificultad para obtener créditos,
garantias, y habilitaciones. El equipo se construye sobre
lazos afectivos y de comparferismo, se logra superar
escollos y se disfruta en familia la prosperidad que el
negocio arroja. Este es por lo general el inicio de la
distribuidora como empresa familiar.

Crisis y conflictos tipicos en las empresas
familiares

La empresa familiar en determinado momento comienza
a expandirse, los proveedores piden mas. Los hijos
crecen, la familia se agranda y pueden darse conflictos
de intereses: disputas entre hermanos, cufiados, se
comienza a cuestionar el liderazgo. Es decir no es lo
mismo administrar dos repartos y cinco empleados, que
administrar cincuenta repartos y un volumen de
operaciones mucho mayor. Es l6gico que esto suceda ya
gue nadie se prepara para esto cuando no lo tenia
planificado. En muchos casos el fundador no quiere
desprenderse del manejo de la empresa y se pierde de
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vista que una cosa es llegar y otra muy distinta es
mantenerse y crecer. Las decisiones solo se concentran
en una persona y cuesta delegar responsabilidades. El
lider cuestionado comienza a ejercer el poder
sustentado en la recompensa econdmica y no en las
ideas, se rodea de un sequito de colaboradores
obsecuentes y margina a quienes tienen opiniones
diferentes. También es comun que se dé la superposicion
de roles, por ejemplo: el hijo da una directiva al
empleado y el padre la desdice. Por otra parte, los
conflictos se pueden trasladar al &ambito familiar,
dafiando no solamente la empresa sino también las
relaciones afectivas.

Fortalezas que poseen las empresas familiares

Sentido de pertenencia de los miembros:

Méas alla de las diferencias, los miembros saben que
pertenecen a la empresa y que su desarrollo personal
estad muy ligado al desarrollo de la misma.

Propdsitos a largo plazo:

Generalmente quien la dirige sabe que sus decisiones
deben ser meditadas y cautelosas, dado que del
desarrollo de la empresa en gran parte depende de la
construccion del futuro de los hijos.
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Compromiso en la calidad e imagen de los
product os y servicios ofrecidos:

Cuando se presta el servicio no sélo esta en juego el
prestigio de la empresa, sino también el apellido de la
familia que respalda la empresa.

Sacrificio personal:

Esfactible que los miembros trabajen mucho mas para la
empresa familiar que para otro trabajo, dado que cuando
lo hacen para la empresa sienten que estan trabajando
para ellos.

Posibles debilidades de las empresas familiares

Mezcla de cajas:

En algunas ocasiones se maneja de la misma caja el
dinero familiar y de la empresa, generando falta de
control en los costos y los gastos.

Falta de planificacibn anticipada en la sucesion:

Por cuestiones de respeto familiar al fundador no se
postulan candidatos para sucederlo, por lo tanto no se
preparara profesionalmente a los descendientes y se
pierde capacidad de renovar la direccion.
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Dificultad para atraer y retener recursos humanos
talentosos:

A veces la empresa es cerrada a brindar participacion a
gente externa de la familia, entonces las decisionesy el
protagonismo se reparten solo entre miembros de estas
y no se construye una mirada objetiva y realista de la
empresa.

Cuatro cuestiones que el fundador de la
Empresa familiar debe tener en cuenta
En el proceso de traspaso

1- Hay que tener en cuenta que los tiempos y el
mercado cambian, por eso de generacién a
generacién las necesidades tampoco seran las
mismas. Si debemos tener en claro que una cosa es
no poner el mismo empefio y otra cosa es el
desinterés. Aqui es donde esta la diferencia y donde
debemos poner agudeza en el diagndstico.

2- Nadie puede estar obligado a tener las mismas
elecciones que el predecesor: muchas veces el
fundador quiere que su hijo o yerno continde con la
empresay se lo impone. Sino lo sienten, no lo van a
hacer con entusiasmo. Obligarlos de alguna manera
es condenarlos al fracaso.

3- Muchos fundadores pretenden que quienes contintien
con la empresa sean sus clones: los corrigen
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reprochandoles que no hicieron lo que hubieran hecho
ellos. Debemos respetar los distintos tipos de
personalidades para dirigir la empresa o los distintos
métodos para alcanzar objetivos. Si debemos
supervisar que los objetivos se alcanceny, en el caso
gue esto no ocurra, aportar nuestras experiencias
personalesy criterios.

4- Todos tenemos derecho a equivocarnosy si gueremos
gue nos escuchen, muchas veces los errores son el
mejor camino para que nos consulten. Nadie es
incapaz por equivocarse, si por no aprender de sus
errores. Peter Drucker dice que él nunca ascenderiaa
nadie que dice no haberse equivocado, puesto que
esa persona entonces nunca tomoé riesgos. Por
supuesto que los errores y riesgos deben intentar
minimizarse y no poner en juego la continuidad del
negocio.

Cuando el fundador no proyecta crecer
También hay casos en los que el fundador no desea
crecer y sus familiares mas jovenes si. Dicho fundador se
conforma con el éxito obtenido, puesto que crecer
implica mas riesgos, mas complicaciones y en forma
personal éste ya estda satisfecho con la situacion
econdmica lograda. En estos casos estimo que si sus
sucesores tienen la capacidad y los recursos, hay que
dejar el egoismo de lado y permitirles avanzar, puesto
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que es saludable que todos obtengan su desarrollo.
Ademads como mencionabamos anteriormente, en
distribucion, quedarse en el lugar es retroceder.

Cuando se toma personal por compromiso

“No hay nada mas perjudicial para el trabajo que la
presenciade personas que no hacen nada”.
Anonimo.

Muchas veces por compromisos con familiares se acepta
gente que no esta interesada en nuestro negocio, por lo
tanto trabaja a desgano, no se capacita ni aplica lo que
se les ensefia. Es posible que esto desmotive al resto
obstaculizando el trabajo y posiblemente revirtiendo la
predisposicién de la gente. Entonces es mucho mas
productivo que estas personas no estén presentes.

Si el compromiso es muy grande, la mejor manera de
resolverlo es quitarlo del &mbito laboral. Asignarle tareas
en su casa, por ejemplo enviarle por correo electrénico
las planillas de calculos para que trabaje, que
confeccione la base de datos, etcétera. Aunque cueste
asimilarlo es mas econdémico pagarle porque se queden
en su casa, que tenerlos presentes en el ambiente de
trabajo.
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Como Sentar las Bases Para Lograr la Madurez y
Continuidad de la Empresa Familiar

Declaraciéon de principios:

Formar una declaracion de principios puede parecer
abstracto y a algunos les puede parecer absurdo, pero es
un gran paso para evitar posibles problemas
circunstanciales. Un estatuto o declaracién de principios
no significa algo extenso, con algunos principios basicos
basta. Algunos principios, por ejemplo, pueden ser: un
integrante por familia, quienes se incorporen a la
empresa deben tener titulo universitario, ningan
integrante de la familia tome como primer trabajo el
ingreso a la empresa (la exigencia de experiencia
previa), la igualdad de beneficios para con los empleados
ajenos a la familia.

En fin, una serie de cuestiones que cada familia debe
realizar de acuerdo a sus experienciasy trazarlo a futuro,
teniendo en cuenta que si las cosas salen bien en cinco o
diez afios la empresa y la familia van a ser mucho mas
grandes y estas cuestionesvan a ser necesarias.
Después se debe comunicar esta declaracién, todos
deben conocerlasy hacer una cultura de la misma.
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Por supuesto que hay que cumplirla, si no se cumple es
algo vacio.

Comunicar y compartir las metas y objetivos:

Si bien todo el personal debe conocer la mision de la
empresa, la familia debe conocer y compartir el “hacia
adonde queremos llegar”, dado que con un objetivo
claro, muchas veces las diferencias en lo operativo se
minimizan. Sila familia no sabe cuales son los objetivos,
es posible que se preste demasiada importancia y
energia a cuestiones menores. Por otra parte un objetivo
comun une e involucra a todos.

Separacién entre familia y empresa:

Mientras que en la familia los vinculos son afectivos, en
la empresa deben medirse los resultados. Aqui es muy
importante que no se trasladen los conflictos de la
empresa a la familia; ni tampoco trasladar las diferencias
de la familia a la empresa. Entender que son dos 6rbitas
distintas. El desempefio acertado en alguna de ellas, no
puede destacarse en el otro ambito. Por ello separar las
cosas permite que pueda evaluarse claramente el
resultado de la organizacion.
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Permitir la mediacion:

Si hay un problema de dificil solucidon, pero hay
intenciones de continuar con la empresa, una buena
alternativa es contemplar la idea de una mediacién. Lo
mejor es que la persona sea un profesional, puede ser
un psicologo social o un psicologo con experiencias en
resolver conflictos de grupos. Esto no significa
desconocer la realidad de la empresa, puesto que en los
conflictos familiares a veces es necesario este recurso.
También puede ser un gerente de otra empresa. La idea
es que nos ayude a clarificar el panorama, a encontrar
distintos caminos para una solucion.

Enriquecer la empresa con la insercion de otras
personas:

Permitir el ingreso de personas ajenas a la familia,
calificadas con conocimientos que aporten ideas, puntos
de vistas e informacién, es ampliar la mirada, ampliar el
horizonte y mejorar el espiritu critico que debe poseer
una organizacion para desarrollarse.

Las diferencias no deben salir del seno familiar:

Por una cuestion de imagen y de minimizar las
debilidades, las diferencias deben pulirse dentro del
grupo familiar; nunca el jefe debe reprocharle cosas a
algunos de sus hijos delante de los demas como: “jSos
un torpe, te dije que lo hicieras de otra manera!”. Son
todas cuestiones que deben tratarse calmos y sin
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espectadores. La gente debe percibir unidad familiar y
unificacion de criterios en la conduccion.

Saber desprenderse a tiempo:
“Los arboles se mueren comenzando desde arriba”.
Proverbio

Muchas veces, por mas que algunos integrantes pongan
toda la voluntad para que la empresa funcione, los
intereses son incompatibles y lentamente se marcha
hacia un deterioro irreversible de las relaciones familiares
y a un fracaso inminente de la administracion de la
empresa.

El resto del personal advierte cuando la situacion familiar
€S un caos y por supuesto que se da cuenta de que la
empresa camina hacia el fracaso. Es ahi donde el
deterioro se transforma en algo muy dificil de remediar.
Tal como dice el proverbio, con las empresas sucede lo
mismo: si quienes la dirigen abandonan su lucha, en
poco tiempo esto se trasladara al resto de la
organizacion. Por ello, cuando el lider de la empresa
percibe que las cosas no estan bien, el mal menor es
deshacerse de la empresa, ya sea venderla, alquilarla, o
concesionarla, aprovechando que la misma todavia
funciona. De esta forma se salvara el negocio y se
conservara la unidad o al menos no se seguiran
resintiendo los vinculos familiares.
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Imitemos el vuelo de las aves: Este texto de James
A. Belascoy Ralph C. Stayer plantea varias ensefianzas
para quienes intentan el desafio de una empresa
familiar.

Los gansos vuelan en forma de “V” corta y lo hacen
porque al batir sus alas, cada péjaro produce un
movimiento en el aire que ayuda al que va detras,
aumentando un 71% su poder de vuelo.

Cada vez que un ganso sale de la formacién, siente
inmediatamente la resistencia del aire. Se da cuenta de
la dificultad de hacerlo solo y rapidamente vuelve a la
formacion, para beneficiarse del compafiero que va
adelante.

Cuando el lider de los gansos se cansa, se pasa a uno de
los lugares de atrds y otro ocupa su lugar.

Los gansos que van atras graznan para alentar a los que
van adelante a mantener la velocidad.

Finalmente cuando un ganso cae herido o se enferma
otros dos salen de la formacion y lo siguen para ayudarlo
y apoyarlo.

Si este espiritu de equipo, unidad y colaboracion se
mantiene, la empresa familiar va a conseguir evolucién y
crecimiento logrando superar las etapas claves en el
transcurso de su desarrollo.
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Este ejemplar puede solicitarse en forma gratuita a la
direccioén de correo electronico:

sugerenciasdistribucion@ciudad.com.ar

Si deseaenviar comentarios al autor:
lisandrocardozo@aol.com

“Queda hecho el deposito que previene la Ley 11.723.
Derechosreservados’
Expediente: 545192
Direccion Nacional Del Derecho De Autor.
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