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“El  secreto del éxito es estar preparado para cuando 

llega la oportunidad”.  
Anónimo 
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Prólogo:  

 

Estimado lector, este es un libro de observaciones 

personales a partir de una experiencia de varios años en 

distribuidoras de productos de consumo masivo. En el 

transcurso mencionado me desempeñé 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 relación entre éstas y las empresas 

proveedoras, los conflictos internos más frecuentes, la 

problemática de las empresas familiares, puesto que en 

su mayoría las distribuidoras son de estas características, 

los diferentes tipos de liderazgo que se ejercen, la 

influencia de la forma de comunicar y del carácter del 

líder en el resto de la organización. 

El propósito 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 

comercialización y distribución de productos de consumo 

masivo. Algo que pude observar, es que no existe una 

receta genérica acerca de cómo deben realizarse las 

actividades y superar las dificultades de las tareas, dado 

que cada empresa es un universo diferente inserto en un 

contexto particular. Pero la misión de este texto está 
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cumplida si en alguna ocasión su lectura ayuda a un 

supervisor, preventista o dueño a resolver alguna 

inquietud. 

Agradezco su tiempo para con estas líneas y le deseo el 

mayor de los éxitos en su emprendimiento.  

 

Lisandro Cardozo 

 8

 
 
 
 
 
 
 

1. Introducción al Canal 
Minorista Tradicional  y 

Autoservicios.  
 

Cambios en el Canal Minorista Tradicional  

 

En la Argentina, en los últimos veinte años el canal 

minorista tradicional experimentó profundos cambios. En 

la década del 80’ el canal tradicional era el principal 

protagonista del consumo con un 55% de participación, 

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 relación se 

invirtió, los comercios tradicionales representaban el 

23%, dichas cadenas el 51% y los autoservicios 

alcanzaban un 25%. 

Finalmente durante la última década las cadenas 

cedieron terreno, cayeron al 33 % y el tradicional 

alcanzó un 36 %. Hubo un crecimiento notable por parte 

de los autoservicios, donde principalmente se destacan 
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los de origen chino, cuya participación fue de un 31 %. 

Éstos merecen un párrafo aparte. 

Hay en Capital Federal unos 2.500 comercios y otros 

1.200 en el interior del país, pertenecientes a la 

colectividad china, trabajan con primeras y segundas 

marcas y 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 día, con lo que 

obtienen facturación aproximada a $ 2.500 diarios. 

Operan unas 2.000 referencias de productos, más 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 

características, aunque por lo general más pequeños, 

que los discount que llegaron al país en la década del 90’ 

y actualmente poseen unas 500 bocas de expendio en 

todo el país. 

Con respecto a las grandes cadenas este último año 

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 

comercialización de productos no comestibles: 

electrodomésticos, bazar, textiles y ferretería. Asimismo, 

según un relevamiento de una importante consultora, la 

disparidad de precios de venta no es tan amplia como en 

años anteriores; la diferencia de costo promedio entre 
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los almacenes y un súper estaría en el orden de los 6 

puntos más abajo a favor de estos últimos que, por otra 

parte, presentan precios similares a los del autoservicio. 

También se puede observar que como consecuencia del 

crecimiento sostenido del consumo, hay programado 

fuertes inversiones por parte de las grandes cadenas de 

supermercados para los próximos tres años, por lo tanto 

es probable que las mismas tengan mayor participación 

en el mediano plazo, intentando afianzarse en el interior 

del país donde se encuentra mas del 60% del consumo. 

Estimo que son números interesantes, que muestran 

cómo la situación económica y otros factores fueron 

transformando el mercado y los hábitos de consumo. 

Pero hay una importante lectura para destacar: “El canal 

tradicional y autoservicios concentran más del 60% del 

total del consumo”. Lo que las empresas de productos de 

consumo masivo deben tener presente es “cómo se 

capacita, se profesionaliza y desarrolla a los equipos que 

van a disputar la participación en este sector del 

mercado”. 

Por una cuestión de costos son muy pocas las empresas 

que comercializan y distribuyen en forma directa; en su 

mayoría son un mix entre distribuidores locales y 

cadenas mayoristas. 
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Diferencias entre Tiendas Mayoristas y 
Distribuidores Locales  

 

Son los mayoristas y distribuidores locales, por lo general 

pequeñas y medianas empresas familiares (a excepción 

de las cadenas de mayoristas) los que abastecen esta 

masa de consumo. Es por ello que las empresas líderes 

deben destinar importante atención e inversión en 

capacitar y asesorar a estos actores. 

Los mayoristas son importantes en este proceso de 

distribución porque, primero muchas veces el distribuidor 

local no tiene estructura necesaria para atender la plaza 

completa. Segundo, los distribuidores tienen costos 

operativos más 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 

consecuencia cuesta mucho más desarrollar una línea, 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 faltaría el 

trabajo en punto de venta que es lo que nos acerca y 

ayuda a definir la decisión de compra de este. Además 

los mayoristas han logrado imponer sus propias marcas, 

con precios muy competitivos a través de una buena 
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exhibición y destacándolas en sus publicaciones, lo cual 

le ha sumado competencias importantes a las empresas 

proveedoras. 

Los distribuidores locales por lo general no manejan más 

de seis líneas (fuertes) que no compiten en el mismo 

rubro, lo cual genera las condiciones para el desarrollo 

de la línea. Además si cuentan con fuerza de venta del 

tipo preventa, se pueda trabajar una vez que el producto 

está 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 sólo se han producido cambios en el mapa del 

consumo minorista, sino que además hubo 

transformaciones dentro del canal mismo. Existe hoy en 

día una variedad de comercios muy amplia, que se 

transforman permanentemente. En la actualidad existen 

unos 286.000 comercios minoristas, que abarcan 

diferentes rubros. 

Este fenómeno de transformación y crecimiento de 

locales tuvo lugar a fines de los 90’ con el surgimiento de 

nuevos y diversos formatos de negocios, por ejemplo: el 

crecimiento de cadenas de panificados (sándwiches, 

empanadas), kioscos que incorporaron hornos 

microondas convirtiéndose en despachantes de comidas 

calientes, farmacias que sumaron golosinas y artículos de 

kioscos. Aumentaron los servicios de catering, deliverys, 

proliferaron los drugstore (kioscos con mesas y barras). 

Nacieron los ciber (también comercializan alimentos y 

bebidas), telecabinas, club de videos,  organizaciones de 

ventas a domicilio, nuevos formatos de bares y cafés, 

concesionarios de máquinas expendedoras. Las 

verdulerías y carnicerías 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 único. 
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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 específico. Hay algunas empresas 

que 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 asociación 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 cambió, las mujeres toman mayores 

decisiones en los procesos de compra, los adolescentes 

también generan distintos hábitos en las familias. Existe 

una mayor cantidad de hogares unipersonales. En 

general, los consumidores son más 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 

diseños del mapa de consumo. 

También está el canal de gastronomía, que es atendido 

en la mayoría de los casos por los distribuidores y tiene 

características absolutamente particulares, desde 

horarios de entrega, hasta distintas formas de negociar 

con el comprador. 
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Posible clasificación de comercios:  

 

Autoservicios:  discount (generalmente atendidos por 

logística propia), los negocios de la colectividad china y 

autoservicios tradicionales. 

Despensas:  carnicerías, verdulerías, fiambrerías, 

panaderías y dietéticas. 

Kioscos:  drugstores, ciber, telecabinas, club de videos, 

shop de estaciones de servicios sin cocina.  

Institucional: clubes, cantinas de escuelas, geriátricos, 

organizaciones de bien público. 

Gastronomía:  estaciones de servicio con cocina, bares, 

restaurantes, servicios de catering, deliverys, rotiserías, 

cantinas, carribares, locales de cumpleaños infantiles. 
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2. La Importancia de Tener 
una Visión General del 

Negocio  
 

 

En una ocasión, Peter Drucker (quizás el más brillante 

pensador en administración del mundo) le preguntó al 

presidente del consejo de administración de una 

reconocida empresa fabricante de botellas de vidrio, a 

qué se dedicaba su negocio. Éste le contestó 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 razón era que el vidrio podía 

ser reemplazado por el plástico, la lata o el cartón, 

siendo el propósito básico 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 innovación mañana es 

algo habitual. Lo que Drucker decía hace treinta años 

atrás es muy real; antes el aceite, la leche, los jugos, 

estaban envasados en vidrio, pero luego en muchos 

productos fue desplazado por el plástico o el brick. Tan 

cambiante es el mercado que quizás en un futuro por 

cuestiones ecológicas, el vidrio vuelva a retomar su lugar. 

Entender el negocio es de alguna manera ver el mañana, 

pero para lograr verlo tenemos que entender este 

principio: “En qué negocio estamos”. 

En la década de los ´80 una empresa multinacional en 

Argentina, vendía 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 informático en los hogares argentinos los CDS 

vírgenes comenzaron a desplazar a éstos, para 

finalmente apropiarse del mercado sobre comienzos del 

2000. Sin embargo, el mercado dejó de pertenecer sólo 

de esa empresa, es más, prácticamente ni se ven CDS 

vírgenes fabricados por ésta. La respuesta es obvia, 

quienes dirigían esa empresa hace 20 años, no supieron 

adelantarse a los acontecimientos. 

Todo cambia en el mercado, por ello hay que tener una 

visión general del negocio. También tenemos que ser 

extremadamente cuidadosos cuando nos focalizamos en 
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un solo rubro. En estos casos, por más 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 pasará con esas 

estructuras? 

Nuestro negocio es la distribución, hoy la venta puede 

ser con preventistas, mañana el mercado puede requerir 

como indispensable el uso de una página 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 

lácteos o de cerveza”. La afirmación correcta es: “Somos 

distribuidores”, de qué, cómo y para quién lo 

determinará el mercado. 
 

 
Producción y Distribución:  
Dos Premisas Inseparables  

 

La distribución es tan importante como la producción de 

los productos y servicios. Este concepto en economía es 

algo totalmente incorporado, pero en la realidad muchas 

empresas piensan en qué producir, cómo producir y para 
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quién producir. ¿Y la distribución? Queda en segundo 

plano. En principio, se deben reformular estas preguntas 

tomando como concepto básico: “Cómo distribuir lo que 

producimos”. Muchos buenos productos, muchas buenas 

ideas, han fracasado en el proceso de distribución y 

mucho más en Argentina, donde las extensiones 

territoriales son muy amplias (estamos entre los ocho 

países con mayor extensión geográfica 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 Patagonía o el Noroeste argentino, son una verdadera 

demostración de eficiencia logística. 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 elaboración 

del producto hasta el consumidor es muy extenso, por 

esto sólo nos vamos a detener en los últimos 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, acompañado 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 producción hasta el distribuidor, 

generalmente, se toman operadores logísticos externos a 

la empresa y esto hace que se complique el seguimiento. 

Por ello es indispensable la participación del personal de 

la empresa productora para que monitoree este traslado. 

El responsable debe tener en cuenta las cuestiones 

básicas en el seguimiento del producto: informarse 

dónde se encuentra el producto, qué recorrido hace, en 

qué condiciones, las formas de comunicación, qué tipos 

de depósitos se utilizan. Es decir, debe tener 

conocimiento de todos los participantes involucrados en 

la cadena de distribución y no descartar ningún 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 río. El abastecimiento siempre debe realizarse y debe 

ser la meta de los implicados en el proceso logístico. 

Una empresa líder 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. Así se 

plantea el proceso logístico, desde que el producto está 

elaborado hasta que llega al punto de venta. 
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3. Gerenciamiento de la  
Organización  

 

 

Muchos distribuidores comienzan con un reparto 

particular, luego agregan otros, toman más personal, 

agrandan su depósito, 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 

distribución y un sinfín de conflictos generales. La 

situación requiere que ese repartidor de años atrás, 

desarrolle habilidades gerenciales para administrar una 

empresa. Lo cual no es sencillo y se constituye en un 

verdadero desafío que determinará la continuidad exitosa 

de la misma. 

 
Planificación de Metas y Objetivos  

 

Los objetivos generalmente los plantea la dirección o los 

inversionistas; en las distribuidoras particulares lo debe 
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realizar el mismo titular  o las empresas que otorgan la 

distribución. Cómo 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 supervisores y con todo el equipo; la planificación no 

es una actividad individual sino grupal. Entre todos 

tienen que deliberar y analizar cómo se va a ejecutar lo 

planificado, ya que sin participación no hay compromiso. 

Si el equipo no acompaña, no se puede ejecutar lo 

planificado. Una vez acordadas las pautas, el gerente 

cierra la planificación y asigna recursos disponibles. 

La planificación no es un concepto aislado ni abstracto. 

Ésta comienza por el escritorio del gerente, por planificar 

el día, las reuniones, los tiempos y por supuesto el tramo 

que la empresa va a transitar. Una vez que se trazó un 

esquema de trabajo, se destinan los recursos con los que 

se cuenta para alcanzar las metas y objetivos. La meta 

es el propósito a corto plazo y el objetivo es el propósito 

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 categoría. Todas estas 

cuestiones deben estar contempladas y monitoreadas 

permanentemente para analizar cómo 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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Selección 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 características propias. 

Debe evaluarse el nivel de estudio y el conocimiento 

práctico de las actividades a desempeñar, también cómo 

se aplican esos conocimientos a las tareas. 

Es muy importante que las personas seleccionadas se 

desarrollen en los puestos adecuados a sus capacidades. 

No es tarea sencilla determinarlo, pero el análisis y un 

tiempo prudencial facilitan la tarea. 

 

Selección del personal, actividad de profesionales 

en Recursos Humanos:  

Se debe llevar a cabo por personas idóneas 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 decisión 

inteligente. Puesto que una selección inapropiada, 

generará costos muy altos para la empresa, que van 

desde el tiempo destinado a la capacitación hasta los 

costos legales de interrumpir la relación 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 pertenezca a 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 organización, se debe analizar esta situación 

profundamente. Es muy probable que se estén 

cometiendo errores en la selección o capacitación del 

personal. Si esto ocurre, hay que solucionarlo de 

inmediato. 

La selección externa se puede realizar para puestos de 

menor jerarquía proyectando un plan de carrera para los 

candidatos. Los reclutamientos generalmente se realizan 

a través de recomendaciones, publicaciones en diarios, 

propuestas de pasantías, bolsas de trabajo de Internet o 

agencias de Recursos Humanos. 

 

La entrevista personal:  

Uno de los momentos más importantes en la selección es 

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 

que la misma sea positiva debemos organizarla pautando 

los puntos a evaluar, las preguntas a realizar y previendo 

el tiempo de duración, de modo que seamos nosotros los 
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que 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 desempeñarse en el puesto. 

  

Momentos de la entrevista:  

Antes de comenzar siempre es bueno que la persona 

complete una planilla estándar elaborada por la empresa, 

que 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 enteró de la vacante, si conocía la empresa 

previamente, etcétera. Luego profundizar sobre sus 

experiencias laborales a saber: qué tipo de tareas 

desarrollaba, qué conocimientos posee y cómo los 

aplicaba en sus funciones. Prestemos especial atención 

sobre el motivo de su desvinculación con su trabajo 

anterior, precisar las causas y 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 

reestructuración del personal o renunció porque su 

actividad no le daba la posibilidad de hacer carrera. Una 

vez conversado este tema -tal vez el momento más 
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incómodo de la entrevista-, se desviará la entrevista 

sobre otros tópicos menos ásperos. 

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 dejó 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 

desvinculación, etcétera. 

Una vez realizada la selección se comunicará 

telefónicamente o enviará un correo electrónico, en el 

cual se notificará a los postulantes sobre los resultados 

de la misma y se les agradecerá por el tiempo brindado. 

Proporciona una buena imagen de la empresa. 

 

Revisación médica:  

Es necesario conocer las condiciones físicas 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. 

 

Contratación:  

Plantear un período de prueba y durante ese lapso 

observar cómo realiza sus actividades la persona recién 

ingresada. El asesoramiento legal es imprescindible, para 
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orientarnos en la contratación más adecuada según lo 

que indican las leyes laborales. 
 

Capacitación del personal:  

La capacitación surge de la diferencia del perfil que 

requiere el puesto, comparado con los conocimientos y 

habilidades que la persona  posee para desarrollar las 

tareas (diferencia entre perfil real y perfil deseado). 

Debemos examinar las aptitudes de la persona y 

observar con qué virtudes cuenta y cuáles son necesarias 

que 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 preocupación es 

lo que la persona puede hacer y no lo que no puede 

hacer. Por eso la capacitación debe ser entendida como 

un perfeccionamiento, el objetivo es lograr un eficiente 

desempeño. Para esto, es importante promover una 

orientación y un seguimiento continuo del desarrollo de 

las tareas, tanto de las propias como la de sus pares. 

 

Si se recurre a una capacitación externa:  

Muchas empresas realizan grandes inversiones en 

capacitación que después no se materializan en 

resultados, debido a que son capacitaciones simplistas 

que no se sostienen en el tiempo. La capacitación debe 

permitir, entre otras cosas, medir los resultados. Antes 
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de contratar una capacitación externa se deben tener en 

cuenta estas premisas que formulan los especialistas: 

Que lo que se enseñe responda a las necesidades 

de una organización  (en particular).  

Que lo que se enseñe 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 

recíprocamente las habilidades de cada uno, no seremos 

completamente efectivos. Siempre existirán situaciones 

para las cuales no estamos preparados y que otras 

personas pueden enfrentar mejor”.  

Una de las actividades más importante de quien conduce 

una empresa es la capacidad de formar equipos de 

trabajo, pues entre todos es factible afrontar una 

situación difícil. 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 vergüenza, los que 

obedecen, pierden el respeto”. 

George Cristoph Lichtenberg 

 

Esta cita nos permite entender que el liderazgo en la 

organización se basa en estimular valores como la 

honestidad e integridad mediante el ejemplo, en especial 

en las distribuidoras, organizaciones de pequeña 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, así la 

habilidad de cómo comunicar es un punto esencial en la 

relación cotidiana. Tener en claro los canales de 

comunicación y todos los factores que intervienen en la 

decodificación 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 más claro de transmitirlo 

de manera que no se generen confusiones y se logre una 

verdadera comunicación. 

 
¿Cómo hace un líder para  

formar el equipo?  

 

Tal como lo mencionábamos anteriormente, un líder 

tiene como principal función “formar equipos”, equipos, 
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no grupos. En los grupos sólo hay objetivos personales 

en cambio en el equipo hay un objetivo común, 

relacionado con los objetivos particulares de cada 

integrante. 

El líder pone en sintonía 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 remuneración. La función del líder es 

analizar estos deseos particulares para interrelacionarlos. 

Se cree erróneamente que todas las personas trabajan 

por lo mismo, “percibir un mejor sueldo”, si bien en parte 

es así, no lo es de forma unívoca. Por esto, un líder debe 

desarrollar la habilidad de ver cuáles son los intereses de 

los integrantes de su equipo de trabajo para elevar al 

máximo las potencialidades de cada uno. 

  
Generar credibilidad en la empresa  

“La credibilidad puede tardar años en construirse y 

segundos en derrumbarse”. 

Anónimo. 

 

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 básicos son una comunicación abierta: 

debemos ser claros en cuanto a quiénes somos, cuál es 
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nuestro negocio, cuáles son nuestras fortalezas y 

debilidades (es más constructivo que a estas últimas las 

descubran quienes dirigen la empresa y no el personal), 

hacia adónde vamos y qué esperamos en particular de 

esta persona, a quién tiene que comunicar sus dudas y 

cuáles son las condiciones de contratación. También 

debe tener claro a quién debe reportar.  

Construir esta confianza es una inversión constante, que 

se renueva permanentemente. Propiciarle información 

sobre cuáles son las metas y objetivos, un plan de 

carrera, conocer los métodos de evaluación 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 decisión, debemos respaldarla y 

respaldar a nuestro personal a pesar de que quizás 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 

óptimos. Tenemos que respetar el tiempo de los 

procesos. Por ello la comunicación y la coherencia son 

ejes fundamentales para construir una relación propicia 

de trabajo. 

 

 



 33

 

Ejemplo de falta de coherencia:  

Una empresa reconocida en el mercado en una 

oportunidad me llamó para una entrevista para el puesto 

de jefe de ventas de una distribuidora. El gerente a 

cargo de la misma comenzó a hablarme de las virtudes 

de la empresa, de las posibilidades de crecimiento, de la 

política de recursos humanos, de los éxitos conseguidos, 

de cómo motivaban a sus empleados. Sin embargo el 

puesto ofrecido era jefe de plantel, a cargo de 15 

vendedores, quienes tenían una antigüedad de más de 

cinco años. Le pregunté: ¿No hay en ese plantel alguien 

capacitado para este puesto? Me respondió que no. En 

ese momento me di cuenta de que el gerente desconocía 

la realidad de la empresa. Pues desde su discurso 

planteaba que todo funcionaba correctamente pero hacía 

recaer la responsabilidad de buscar un jefe externo en su 

propio personal: “Ninguno sirve”, me comentó.  

La contradicción se planteaba en que la posibilidad de 

crecimiento laboral era ficticia, la capacitación no era la 

correcta o la política de selección no había sido la 

indicada. Todo esto plantea una situación desmotivadora 

para los vendedores, en este caso una posible solución 

hubiera sido que él se reuniera con el personal para 

explicarle la situación por la que atravesaba la 

organización y que era necesario contratar servicios 

externos, y que paralelamente se iniciaría un plan de 

capacitación para los próximos reclutamientos. 
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Motivación  

“El trabajo más productivo, es el que sale de las manos 

de un hombre contento”.  

Víctor Pauchet 

 

La motivación 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 sólo el líder que 

conduce y conoce a su equipo puede detectarlo. Algunas 

personas se ven motivadas por mayores ingresos, otras 

prefieren una mejor posición en la jerarquía, en otros 

casos la motivación pasa por desarrollar proyectos. 

También están ligadas al momento que la persona está 

atravesando. 

 Ahora, en términos generales, es sabido que un 

ambiente agradable motiva a las personas y les facilita el 

trabajo. Buenos elementos, comodidad, tranquilidad 

hacen que el trabajo sea más productivo. Por ejemplo, si 

en el área de administración se trabaja con 

computadoras lentas y dispositivos que no funcionan 

correctamente, se puede brindar un muy buen sueldo 

pero se está 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 policía, 

no sirve, lo único que generamos es el comentario: 

¡Cuidado ahí viene el jefe! Entonces no logramos el 

compromiso genuino que necesitamos. El control tiene 

que ayudar a informar al personal sobre cómo se está 

desempeñando para alcanzar sus objetivos, explicar qué 

tan lejos está 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”, es una 

persona que visita a los negocios y evalúa diferentes 

aspectos del mismo como son: la atención, el estado e 

higiene del lugar, la rapidez y eficiencia en resolver lo 

que el cliente plantea, etcétera. Esto también se puede 

aplicar en la distribuidora, pidiéndole a algún cliente que 

lo observe o 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”. 

Paúl Daffi 

 

Como decíamos anteriormente los equipos se desarrollan 

si sus integrantes se desarrollan. Entonces debemos 

estimular el desarrollo personal en la organización, si se 

puede mediante cargos, mejor; pero a veces la 

estructura no acompaña. En esos casos tenemos que 

brindar nuevas asignaciones de responsabilidades; 

otorgando un mayor espacio para tomar riesgos y 

decisiones. 

Hay que eliminar obstáculos y tareas superadas por esta 

persona, observar su progreso y conducirlos. 

 
Consejos Prácticos par a 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”. Caducó el modelo del 

gerente aislado en su oficina que sólo se entrevistaba 

con personas mal llamadas “importantes”. Mantener una 
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comunicación diaria con sus compañeros 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 salió en contramano, o demasiado rápido”. 

Recorriendo la empresa podemos ver las actitudes del 

personal. 

También debemos ser cuidadosos en el modo en cómo 

manejamos la información, ya que puede prestarse que 

a quien se le señale los errores lo sienta como un: 

“Hablaron mal de mí”. Por eso y para evitar conflictos 

internos debemos analizar cómo comunicamos y 

justificamos la fuente de información. Intente que el 

diálogo se plantee como un “de igual a igual”, generando 

más confianza y un clima apropiado. Cuando señalamos 

errores personales, no se debe hacerlo en público, dado 

que pueden avergonzar y generar resentimientos. 

 

Visite clientes:  

Es la mejor manera de ver cuál 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 desconocíamos, 

nos enteramos de alguna novedad en el mercado, 

observamos hábitos. No es necesario 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”:  

Escuche y después arroje una conclusión, debemos dar 

lugar y participación a la gente; algunos son más fuertes 

en determinados temas, como por ejemplo, un joven es 

probable que tenga mayores conocimiento de los hábitos 

de sus pares, dónde salen, las modas, etcétera, que una 

persona de edad. No dude en preguntar, no saber, dudar, 

en muchas ocasiones no es una debilidad y sí una 

fortaleza. Escuche ideas 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 más fáciles 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 críticas. 

Incorpore conocimientos, capacitación, 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 hábito que debe ejercerse 
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desde la oficina hasta el vehículo que usamos. Tenemos 

que tener en cuenta una cierta proporción en el 

equipamiento de nuestra empresa, por ejemplo: el 

dueño de una distribuidora tenía una oficina más grande 

que la sala de ventas, estaba equipada con pantalla 

plasma de última generación, en cambio, la sala de 

ventas carecía 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 organización y 

contratan un consultor externo para que les diga lo que 

pasa a metros de su escritorio. 

 

Genere compromisos:  

Si tenemos que decir frecuentemente: “¡Hacé las cosas 

así porque te lo ordeno!”, algo no funciona. A veces es 

necesario dar órdenes, pero deben ser muy esporádicas 

esas ocasiones. Tenemos que en lo posible realizar 

diálogos, dar instrucciones o establecer acuerdos. 

Preguntar: “¿Cómo logramos alcanzar este objetivo?”. 

Por lo general es mucho más positivo lograr 

compromisos o acuerdos, a que lo tenga que decidir 

quien tiene mayor autoridad dentro de la organización. Sí 

debemos supervisar que éstos se cumplan tal cual fueron 

pautados. 

Si la persona no cumple con los compromisos contraídos, 

y no por razones ajenas o de fuerza mayor, recomiendo 

que se prescinda de sus servicios. El problema no es que 
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no cumplió sino que no vamos a poder creer más en él. 

Un proverbio árabe dice: “La primera vez que me 

engañes la culpa será tuya; la segunda vez, la culpa será 

mía.” Por ello, debemos saber que hay veces que deben 

tomarse decisiones firmes para no cometer futuros 

errores. 

 
 
 
 

Reuniones como herramienta  
de comunicación:  

 

Las reuniones son muy importantes, para unificar 

criterios, comunicar y escuchar los planteos e 

inquietudes de los integrantes de la organización. Pero es 

un recurso que utilizado en abundancia termina 

agotando. Por ello debe utilizarse en la dosis justa, con 

un número estipulado de reuniones mensuales o 

semanales. Por otra parte el gerente o quien deba  

conducirlas, debe tener claro cómo 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 

conversado y la conclusión o plan de acción 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 participación, debemos cuidar los 

siguientes pasos: 

 

Comunicar la fecha de la reunión con anticipación:  

Puede ser por correo electrónico interno o colocando un 

aviso en las oficinas de trabajo, con días de anticipación, 

una semana sería 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 más constructiva. 

 

Invitar a los participantes a que reúnan 

información 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 reunión 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 útil conversarlas delante de todos los 

participantes; entonces se le pide a la persona hablarlo 

en privado después de la misma. 

 

Preparar la reunión:   

Revisar y analizar los temas a tocar, tener ejemplos e 

información que justifiquen lo que solicitamos. Por 

ejemplo si el tema de la reunión es: “incorporar nueva 
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tecnología”, debemos citar casos de cuánto creció la 

productividad en los lugares donde se incorporaron las 

mismas. Tener un análisis 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 

utilización de medios audiovisuales, pueden ser fílminas, 

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 comunicación:   

Es importante que todos participen y que logremos 

conducir hacia los objetivos que debemos alcanzar; si en 

la reunión surgen ideas de “cómo hacerlo” y son viables, 

permitirlo, apoyarlo y comprometer a la obtención del 

resultado. Si la gente participa será 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 atención. Por ello estar preparados nos va a 

facilitar la comunicación. 

 

Postura y expresión corporal:   
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Si estamos preparados, vamos a sentirnos seguros; 

además de sentirnos debemos expresarlo, por ello una 

postura relajada, cómoda y natural nos va a ayudar. No 

debemos tener las manos atrás, 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 reunión. Mientras 

desarrollamos la misma, mirar a los ojos a los 

compañeros, turnando los sectores. Se recomienda 

brindarla de pie, ya que se observa mejor a los 

presentes, la voz se escucha más clara y es un mayor 

campo para desplazarse. También debemos estar 

preparados para responder las objeciones naturales 

surgidas en toda reunión. 

 

Tener un temario de la reunión:   

Además de los temas para la cual fue convocada, un 

temario nos va ayudar a que la reunión 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 acción para las cuestiones a resolver:  

El después de la reunión es tan importante como la 

misma. Así que de igual manera a la que se convocó, hay 

que publicar lo concluido y/o los planes de acción, con el 

detalle de las personas que van a implementarlo. Esto le 
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otorgará credibilidad y compromiso a las futuras 

reuniones. 

 

 

Asegurarse de que el plan de acción, producto de 

la reunión, se aplique y ejecute:   

Tal cual lo mencionábamos antes, de esto dependerá 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. 

 
¿Cómo reorganizamos la estructura si el equipo 

de trabajo no funciona?  
La importancia del diagnóstico  

 

“Los males nacen, cuando se los descubre a tiempo (lo 

que sólo 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”.  

Maquiavello  

 

Debemos analizar el equipo en general y obtener un 

diagnóstico del funcionamiento. Si los resultados 

arrojados no son los esperados, hubo una falla en la 

selección, en la capacitación o en la conducción. Mientras 

corregimos estas funciones, observamos cuál es la 

persona con mayores dificultades y analizamos por qué 
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está trabajando mal. Realizamos un seguimiento, en lo 

posible tratamos de mejorar su desempeño y 

observamos los resultados. Si éstos no mejoran, dado 

que la relación empleado-empresa no se puede 

regenerar,  hacemos una nueva selección y lo excluimos. 

El resto del equipo, al advertir esto, puede cambiar de 

actitud mejorando su desempeño.  

Pero debemos seguir buscando soluciones para los 

problemas básicos: selección, capacitación o conducción. 

No podemos plantear un cambio de equipo en su 

totalidad, lo que implica nuevo personal sin experiencia y 

no garantiza una solución al problema de fondo. Un 

sistema se mejora paulatinamente. Muchas veces 

componiendo una parte exacta, automáticamente se 

solucionan las otras. Tampoco debemos caer en el error 

de plantearle al equipo reproches de su funcionamiento, 

puesto que la consecuencia es la unión de los 

integrantes entre si, para enfrentar al líder cuestionado, 

como lo mencionábamos anteriormente, se trabaja por 

cada parte de manera individual. 

 
Cuatro actitudes que puede n conducirnos al 

fracaso como distribuidores:  

Soberbia:  Muchas veces la soberbia se presenta cuando 

creemos conocer excesivamente el mercado y 

comenzamos a prejuzgar las decisiones del mismo; 

transformándonos más 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 sólo quieren precio”, “Qué saben los demás”, 

“Yo llegué hasta aqui a mi manera, así voy a seguir”. Si 

esto nos sucede empezamos a cerrarnos, a ignorar que 

nadie tiene las verdades del mercado más que el 

mercado mismo. Nos cerramos a nuevos conocimientos, 

a nuevas prácticas y dejamos de desarrollarnos sólo 

amarrándonos a nuestras convicciones. Seguramente 

nuestra actitud puede ser imitada por algunos de 

nuestros colaboradores y nos contagiamos de esta 

negativa arrogante que probablemente se terminará 

trasladando al resto de la organización. Ésta 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 

estábamos equivocados y alguien aprovecha las 

oportunidades que habíamos subestimados. 

Conformismo:  A veces nos sucede que sentimos que 

alcanzamos lo que buscábamos, que ya estamos hechos, 

entonces empezamos a simplificar extremadamente los 

procesos; por comodidad comenzamos a sacrificar 

servicios, disfrazándolos de pautas de trabajo, colocamos 

normas como: “Si el cliente hace un pedido después de 

tal hora, la mercadería no va al otro día, va a las 48 

horas”, “Mas de tantos pedidos por día no entregamos”, 

“Clientes nuevos no hacemos porque no tenemos 

estructura, más vale vendámosle más a los que 

tenemos”, “Pedidos menores a tal importe no 
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