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Resumen

El presente trabajo Titulado “Estudio para la conformacién de una red minorista en la
gestion de ventas del Fondo Cubano de Bienes Culturales, Filial Cienfuegos (FCBC).”
Tiene como objetivo Proponer la estructura de gestion que facilite la actividad comercial
de ventas de valores artisticos y sus productos mediante la infraestructura actual del
FCBC.

El Fondo Cubano de Bienes Culturales se propone posicionarse en el mercado minorista
a través de un cambio de su estructura comercial y la cultura de trabajo de sus gestores.
El estudio para la conformacion de una red minorista le sugiere un conjunto de elementos

y herramientas que pueden propiciar esta objetivo.

Para el logro de esta investigacion fue necesario apoyarse en técnicas de captacion de la
informacion ya estudiadas y utilizadas como son: la entrevista personal, la revisién
bibliogréafica y la tormenta de ideas y el trabajo de equipo en general, que sirvieron de
apoyo a las herramientas utilizadas.

Para el desarrollo del mismo se partira de las regulaciones, normas y documentos que
determinan los esquemas, planes y programas que incluyen la gestion comercial y se
analizaran las variables que interactian en la organizacién, su estructura, funciones,
marketing, capacidad productiva, mercado de accion y otras caracteristicas directas a la
gestion de ventas, con el propésito de estimar los impactos que el nuevo sistema traera al

mejoramiento de la gestion comercial.
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Summary

The present work entitled “Study for the conformation of a minority web in the
management of Sales of the Cuban Cultural property Fund, Cienfuegos affiliate FCBC”
has as objective: to propose the structure of Management that facilitates the comercial
activity of sales of artistic bonds and its products through the actual infrastructure of the
FCBC.

The Cuban Cultural property Fund proposes to place itself on the minority Market through
the change of its Comercial structure and the work manner of its agents. The study of the
conformation of a minority web gives it a group of elements and tools that could propitiate
this objective.

For this investigation to be successful it was necessary to employ, to rest on date
collecting techniques such as: personal interviews, brain storming, general workgroups

and revision of the bibliography that served as support to the tools wed.

For the development of the Web the start point will be the norms, regulations and
documents that determines the diagrams, plans and programs that includes comercial
management and then analyze the variables that interact in the organization, its structure,
functions, marketing, productive capacity, market accion and other caracteristcs of sales
management, with the purpose to estimate the impacts that the new system will brung to

the betterment a the comercial management.
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INTRODUCCION:

El posicionamiento competitivo constituye para cada empresa cubana el elemento mas
importante en las condiciones actuales y futuras. Por tanto, establecer productos vy
servicios especializados cuyo ranking de calidad garanticen su posicionamiento, permite
fundamentar el desarrollo de los parametros econdmicos de la estructura comercial de
cualquier empresa. La consolidacién comercial es un propoésito de mas de una década
para el Fondo Cubano de Bienes Culturales, sin embargo, los cambios econémicos y las
politicas de desarrollo nacionales, inciden directamente sobre la evaluacion estratégica, la
supervivencia y perspectiva de desarrollo potencial de la empresa.

Las cadenas de tiendas comerciales como CIMEX, TRD, Caracol, Artex y otras se
posicionaron en el mercado interno durante los mas de 10 afios anteriores, después que
la aprobacién de La Ley 77 de la inversion extranjera, de septiembre de 1995, permitio la
inyeccion de capital fordneo con el cliente extranjero a partir del rol del Turismo como
industria de servicios, y el nacional por la inyeccién de remesas que provenientes del
exterior fundamentalmente. Ellos permitieron rehabilitar la gestion comercial de muchas
de estas nuevas organizaciones empresariales. Las empresas cubanas se han
desenvuelto en la dicotomia de la gestién a partir de la dualidad de monedas, pero
finalmente los cambios han permitido reorientarse para unos y mejorar para otros como

disyuntiva derivada de las nuevas relaciones.

Se garantiz6 el mercado por las ofertas de productos reconocidos y la garantia que ofrece
el derecho exclusivo para vender en Cuba los productos, mediante la franquicia de los
servicios de las marcas por las diferentes comercializadoras. Esto influyé en una nueva
conciencia selectiva sobre los productos deficitarios en su primera etapa y de calidad en
su seguimiento posterior con marcado interés sobre la credibilidad de las compras.

En conformidad, las cadenas minoristas introdujeron notables ventajas y el privilegio de
participar en negocios reconocidos con productos provenientes del exterior, en un periodo
de reorganizacion de la economia nacional, y su viabilidad pudo notarse a partir de la
gestion de las empresas por la descentralizacion de su actividad.
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El Fondo Cubano de Bienes Culturales, FCBC, es una empresa comercializadora de
productos manufactureros y artesanales con alto valor artistico y sentimental, dirigidos en
una etapa inicial como institucion a promover el arte y sus creaciones. En el mercado
nacional debe garantizar la adaptacién de los productos y servicios que en fronteras
tienden a liderar y competir por sus caracteristicas de utilidad y satisfaccion de las
necesidades de los clientes con una fuerte propiedad de tradicion cultural.

Esta empresa cubana, para mantenerse en el mercado debe evaluar permanentemente
su capacidad de produccion y calidad deseada, tanto de productos como de servicios,
considerando las tendencias del sector, su posicion nacional, la incidencia de ventas
adicionales en sus costos y programas de produccion, el estado de sus recursos y una
estimacién del potencial de exportacion.

El desarrollo de intenciones para fomentar la produccion de medios propios del
crecimiento de una economia de empresa de mayor actuaciéon en sus razones econémico
financieras y el reordenamiento de su actividad logistica con inteligencia corporativa
constituyen razones basicas para fomentar un estudio de red comercial y de distribucién
de esta empresa.

Estos elementos conforman la posibilidad de realizar, un analisis de la gestion de ventas,
de sus productos a partir de los resultados del mercado nacional, y utiliza el éxito del

reconocimiento de la artesania utilitaria para identificarse como distribuidor comercial.

La Casa Matriz del Fondo Cubano de bienes Culturales en su reorganizacion comercial ha
establecido indicadores de gestion que determinan la existencia o no de sus unidades de
ventas y una reorientacion de su mercado hacia el nacional con productos
fundamentalmente derivados de su gestion de medios propios para mejorar sus ventajas
financieras. La falta de infraestructura logistica y de experiencia en su funcién comercial
para enfrentar el mercado atentan junto a otros elementos en el logro de sus objetivos

estratégicos.
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El problema se cuestiona lo siguiente, ¢en qué medida la infraestructura y los recursos de
los sistemas actuales de ventas del FCBC responden a los indicadores esperados en su
gestion comercial?

Problema cientifico:

La insuficiente infraestructura comercial, determinada por su transformacién de institucién
a empresa del Fondo Cubano de Bienes Culturales, adolece de un sistema de gestién
que garantice enfrentarse a los retos de la nueva situacién y la politica de su direccion
nacional respecto a los indicadores de gestion.

Hipétesis de la Investigacion.

La empresa puede competir con efectividad si proyecta una red comercial disenada en
consecuencia de medir la eficiencia de sus indicadores de gestion comercial y las
direcciones de sus objetivos estratégicos.

Objetivo General: Proponer una estructura de gestion comercial que facilite la actividad de
ventas de sus productos con valores artisticos a través de la infraestructura del Fondo
Cubano de Bienes Culturales.

Definiéndose, a su vez, los siguientes objetivos especificos:

1. Argumentar teéricamente la necesidad de una reestructuracion del sistema de gestion
de ventas ante un cambio estructural.

2. Diagnosticar la situacion actual de la gestion de ventas de la empresa.

3. Proponer nueva estructura de gestion de ventas que garantice responder a los
indicadores comerciales.

4. Estimar los impactos que el nuevo sistema de ventas traera al mejoramiento de la

gestion de ventas.

Etapas de la metodologia de de la Investigacion:
1. Andlisis: Busqueda, seleccion y clasificacién de la informacién. Conocimiento e
identificacién de las necesidades, definicion en términos especificos y detallados
del problema que se ha de resolver y los objetivos que se han de alcanzar,
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identificacién de las condiciones limites que forman y no forman parte del sistema,
identificacidon de los componentes relevantes del sistema, variables de entrada,
variables de salida, variables controlables y no controlables, proceso de toma de
decisiones.

2. Sintesis: Caracterizacion del objeto de estudio. Evaluacién de la Direccidon
estratégica comercial. Proyeccion del estado de la organizacion. Validacién de
potencialidades de comercializacion. Criterios a utilizar para medir la eficacia,
construccién de los modelos adecuados, recopilacion de datos y soluciones
utilizando los modelos.

3. Evaluacion de las conclusiones a partir de los modelos y eleccién de las

decisiones Conclusiones y recomendaciones.

Con vista a alcanzar el objetivo plateado el trabajo fue estructurado en los siguientes:
La introduccién, donde en lo esencial se caracteriza la situacion problémica y se

fundamenta el problema cientifico a resolver.

En el primer capitulo se realiza un marco teorico y referencial del tema en el cual se
considerd: argumentar tedricamente la necesidad de una reestructuracion del sistema de
gestion de ventas ante un cambio estructural llegandose a conclusiones sobre su
necesidad y actualidad, para dar respuesta a los objetivos de la investigacion

En el segundo capitulo se realiza el diagnostico de la situacion actual de la empresa con

el propdsito de identificar la causas raices que provocan las gestion de ventas.

En el ultimo capitulo se realiza la conformacion de la red comercial y la propuesta de la

variante alternativa de Complejos que configuran la red minorista del FCBC.

Luego se presentan un cuerpo de conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion realizada, asi como la bibliografia consultada y los anexos correspondientes

al trabajo desarrollado.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO Y REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

1.1 ENFOQUE DE LA DIRECCION ESTRATEGICA.

Para lograr un proposito empresarial, en la competencia con otras organizaciones se
necesitan estrategias. La estrategia le brinda la l6gica comercial a la organizacion. Si el
proposito es ser el mejor tiene que haber una estrategia que explique los principios acerca
de los cuales la empresa se convertira en la mejor. Si el proposito es generar riqueza
tiene que haber una estrategia que explique como la comparia generara riquezas en
competencias con otras empresas. La estrategia definira los negocios en los que la
compania planea competir, la posicién que la compafia planea mantener en ese negocio
y la competencia distintiva por las ventajas competitivas que la empresa tiene o planea

crear.

Dadas las condiciones actuales de competencia, relacion empresa entorno y otras
razones que determinan la gestién de las organizaciones actuales, se ha impuesto un
cambio en la politica empresarial que ha pasado de un enfoque de empresa como la
simple suma de sus partes a una vision de esta como un todo interrelacionado, con
inteligencia corporativa que la estructura internamente y le permite adaptarse a los

cambios del entorno cada vez mas global.

Las acciones de desempeino de los objetivos estratégicos de una empresa si bien su
definicion es importante, también lo son su correcta implementacion y evaluacion dado su
conocimiento, en el caso que ocupa el FCBC ya existe una definicion de sus directrices
estratégicas y una presicion clara de sus objetivos comerciales y de sus areas de apoyo
administrativo. Por ello a continuacion se enuncian elementos consecuentes en la

definicion de las estrategias y su importancia de aplicacion.

Con el decursar de los anos las expectativas y necesidades de los clientes han sufrido
frecuentes transformaciones, lo que exige de cada empresa una evolucion constante para
estar a la altura de lo requerido por las circunstancias actuales, segun “Drucker, 1997 y
Menguzzato” las empresas evolucionaron como sistemas abiertos y para lograr su

irrupciéon en el mercado actual se precisa del disefio de estrategias con el objetivo de
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llegar a relaciones econdmicas y socio-técnicas que correspondan con las metas
trazadas. De vital importancia resulta la flexibilidad, para su introduccion en el sistema
socioeconémico mundial. Para lograr lo anterior “Gonzalez, 1991 y Menguzzato”
enuncian que es preciso un subsistema administrativo que dirija la empresa hacia la
posicion deseada e integre los diferentes elementos o subsistemas funcionales que la
componen (subsistemas de metas, valores, técnico, psicosocial, estructural) junto a la
integracion de estos con el entorno (Suprasistema ambiental). Los factores que integran
este suprasistema se pueden clasificar de acuerdo a la opinion de “Eolet, 1999;
Gonzalez, 1991; Menguzzato; Narayanan y Farey” en factores econémicos generales,
politicos, legales, socioculturales, tecnoldgicos y competitivos.

La estrategia empresarial segun “Menguzzato y Renau, 1991”, explicita los objetivos
generales de la empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los
medios y potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercién 6ptima de esta en el

medio socioeconémico.

En este sentido podemos decir que la estrategia de una organizacién consiste en los
diferentes enfoques que disefia la empresa para obtener los resultados deseados,
estableciendo, por tanto, los vinculos, la forma de insercidon en el entorno donde se
desempefia, estableciendo un plan de acciones para el desarrollo futuro basado en el
analisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno y de las
restricciones internas y sus capacidades asi como de las aspiraciones de sus directivos

en relacion con la empresa.

La planeacion estratégica constituye un peldano superior en comparaciéon con la
planeacion tradicional superandola en cuanto a analisis del entorno, en consecuencia, el
planteo de diferentes alternativas de acuerdo a los escenarios por los que transita la
empresa.

El Marketing relacional se desarrolla en los Gltimos afios como una tendencia derivada de
las gestiones humanas y los vinculos inter empresarial e interpersonal que establecen los

equipos humanos dedicados a la actividad de la gestion de ventas y administrativos.
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Muchas veces sus resultados comprueban que las condiciones socioculturales y técnicas
de los grupos humanos y de la actividad que desempefan determinan el nivel de
adaptabilidad y eficacia del proceso del servicio, aspecto que condiciona las mejoras y la
calidad de la venta.

Tomando en cuenta la complejidad y dindmica del ambito en que se mueven las
organizaciones y para alcanzar su insercion en este contexto se debe transformar la
actitud tradicional de la direcciéon que se basa en el andlisis de las condiciones internas,
es decir, de la eficiencia. “Menguzzato, 1984” sefala la necesidad de un cambio de
actitud de la direccién, para posibilitar la rapida adaptacién de la empresa al nuevo
entorno y enfatiza que el centro de atencién de la direccion debe desplazarse desde el
ambito interno de la empresa y la eficiencia, hasta las relaciones empresa entorno y la
eficacia.

El caracter preactivo en que se mueven o convergen todas las organizaciones actuales
determina un horizonte de oportunidades que sélo puede ser enfocado bajo la formulacién
correcta de su direccién estratégica basada en la efectividad, 6 sea la eficacia que genera
el cumplimiento eficiente de sus propdsitos, si se tiene en cuenta que ambas variables

son complementarias.

El reto que enfrentan actualmente las organizaciones es ser cada dia mas eficientes y

eficaces, entonces la actitud estratégica debe estar en correspondencia con ello.

Los elementos esenciales de la actitud estratégica son:

e Adaptabilidad a la circunstancia que se deriva de la interaccion de las fuerzas en el
entorno.

e Actitud voluntarista para lograr el convencimiento de todos los miembros de la
organizacion logrando que los cambios sean enddgenos.

e El caracter preactivo, lo cual implica adelantarse a los fenédmenos que pueden
impactar la organizacion, ello implica no dejarse sorprender por los cambios o las
circunstancias, este es un elemento imprescindible para las organizaciones de

seguridad y proteccion.

10
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e La actitud critica, esto supone evitar la inercia y buscar nuevas soluciones, evitar
la rutina, lo cual implica no aplicar la direccién estratégica como férmula.

e La flexibilidad que permita introducir cambios en la implementacion de las
estrategias.

e Integracion de las variables de automatizacion, teniendo en cuenta todas las
variables tanto endégenas como exdgenas que pueden influir positivamente en el
proceso.

En este analisis es necesario considerar la adaptacion de la organizacion a su entorno a
partir de que ninguna organizacion puede subsistir aislada, sin interaccion con su medio, y
considerar la individualidad de la forma de manifestacion de los factores externos sobre la
organizacion (lo que para una organizacion constituye una amenaza para otra puede
constituir una oportunidad)

En la relacion dialéctica que efectla la organizacion con el entorno (ver figura # 1)
mediante la satisfaccion de la demanda de bienes o servicios, percibe manifestaciones
expresadas a través de las fuerzas politico legales, econdmicas, tecnoldgicas y sociales
que pueden ser positivas (oportunidades) o negativas (amenazas), pero dicha forma de
manifestacidon no quiere decir que se comporte igual para dos organizaciones aunque

sean del mismo sector de mercado.

Capacidad de respuesta
{aprowechar o atenuar)

Bienes v zervicioz

@ Fuerzaz poliico legales
Capital intelectual

Fuerzas econdricas

Capital financier E ORGANIZACION ENTORHO ¥ s tecnolbyicaz
Capital techold gico Fuerzas sociales
Demanda
Forma de manifestacion

[oportunidad o amenaza)

Figura 1.1: Relacion dialéctica de la organizacion con su entorno.

La adaptacién de la organizaciéon en este caso estaria dada por poseer una capacidad
para aprovechar de manera eficiente y eficaz la forma de manifestacion positiva del factor

11
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externo (oportunidad) o de protegerse adecuadamente del factor negativo (amenaza) de
manera que la intensidad del efecto del impacto no tenga un resultado perjudicial sobre la

organizacion.

El disefo de las estrategias con una vision prospectiva de las organizaciones, si bien no
desarrolla la capacidad de la empresa de mantenerse en el mercado, si condiciona el
método y las herramientas para su obtencion.

La Planificacion Estratégica, es de acuerdo a las caracteristicas comunes enunciadas por
los autores analizados, un proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza de un
negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos
cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando
recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

Para“Thompson y Strickland (Thompson, 1995)” los procesos estratégicos imponen a

la gerencia la ejecucién de cinco tareas:

e Decidir en qué negocios estar y en concordancia formar la vision estratégica de
hacia dénde debe ser conducida la empresa. Infundir sentido de propdsito,
proponiendo una direccion para el largo plazo y estableciendo una mision clara a
conseguir.

e Convertir la vision y la misién en objetivos medibles y en metas de desempeno.

e Moldear la estrategia para el logro de los resultados deseados.

e Implantar eficaz y eficientemente la estrategia seleccionada.

e Evaluar el desempefio, revisando los nuevos desarrollos e iniciando ajustes
correctivos en la direccién a largo plazo, en los objetivos, la estrategia o la
implantacion, a la luz de la experiencia, las condiciones cambiantes, las nuevas

ideas o las nuevas oportunidades.
“Hofer y Shendel, 1978”, escribieron sobre el proceso de la administracién estratégica

(figura 1.2), describiéndolo como compuesto de dos etapas claramente diferenciadas: la

de analisis o planeacién estratégica y la de implementacion del plan estratégico.
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PROCESO DE LA ADMHISTRACIOHN ESTRATEGICA

ESTAELECER MET AS

Analiziz

‘4_

FORMULAR ESTRATEGIAS

‘

EJECUTAR

‘4_

CONT ROLAR

Figura 1. 2: Proceso de la administracion estratégica.

Fase de analisis estratégico, con un enfoque amplio que incluye el analisis de las
variables hard (técnico—econémicas), hasta las variables soft (socio-politicas-
culturales).

Fase de implementacién y evaluacion estratégica cuyo objetivo es posibilitar la
puesta en marcha de la estrategia seleccionada y asegurar el control tanto de su
ejecucién como de su validez e incluye las tareas siguientes:

Definir planes estratégicos y tacticas, programas y presupuestos, donde se
especificaran las acciones concretas a emprender en las distintas areas y a los
distintos niveles organizativos incrementandose el grado de concrecién a medida
que nos acercamos al nivel operativo.

Control basado en la retroalimentaciéon, si consideramos que la actividad
estratégica es anticipadora —un control a posteriori es algo pobre en el contexto
de una actividad anticipadora, por lo que se debe aplicar un control a priori, que
permita tomar acciones mas preventivas, que correctivas—. Este control va mas
alld que el control de los resultados concretos que es la continuacion de la
reflexion estratégica.

Establecer lineas de autoridad y canales de comunicacion.
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Diversos autores consultados coinciden en definir diferentes niveles de realizacién
estratégica (Menguzzato; Senge, 1990; Simerly, 1989) entre los cuales existe un
determinado grado de subordinacién y dependencia con el nivel superior.

Cuando se trata de una empresa que desarrolla una sola actividad o negocio es posible
hablar de dos niveles el de negocio y el funcional. Sin embargo cuando la actividad de la
empresa es diversificada, caracterizada por un conjunto de negocios, se requieren tres
niveles de estrategia empresarial.

1.2 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Existen diferentes conceptualizaciones sobre “Desarrollo Organizacional”, sin embargo la
mayoria de autores concuerdan con que una de las principales funciones del DO
(Desarrollo Organizacional) es mejorar el ambiente de trabajo dentro de la organizacién,

para el consecuente alcance de objetivos y eficiencia organizacional.

Se habla de los procesos, los cuales son la manera o formas que tienen las empresas de
realizar u operativizar sus actividades para el logro de objetivos.

Por dltimo cuando se habla de la investigacién accion como técnica, se refiere a la
participacion activa y colaboracién de todos los miembros de la organizacién, durante el
proceso que implica la investigacién de los problemas o necesidades organizacionales
(diagnostico). Esta técnica es continua, pues se puede ir diagnosticando constantemente
y desarrollando de la misma forma estrategias apropiadas para cada problema detectado.

En el tema de la organizacién empresarial es muy importante considerar la direccion de
los objetivos enfocado por sus actores, dicho en otras palabras, para todos es conocido
que la gestion de la rentabilidad depende en groso modo de las variables que miden la
magnitud de su incidencia. En efecto los grupos de individuos organizados ejercen una
influencia tacitamente técnica, cuya razén primordial es la realizacién de las orientaciones
y tareas funcionales, mientras pierden la razéon sistémica e incluso llegan a crear
contradicciones que resultan en un declive del objetivo principal de la empresa, pues su
accién grupal y de intereses con un peso de influencia individual conforman realizaciones

parcializadas de sus tareas. La perdida del sentido y/o direccion de los objetivos
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sistémicos empresariales que emanan de un grupo abarcan compromisos que lejos de
ser representativos de los grupos que integran la organizacién determinan la constante

incidencia del sistema de gestion y su estructura en un todo.

Sin pretender entrar en disquisiciones complejas y exhaustivas sobre el tema, y teniendo
en cuenta que las definiciones existentes son muy diversas, si podemos concluir una serie
de caracteristicas que convierten a un mero conjunto de personas en un grupo:

1. Interdependencia: A partir de aqui, se pueden establecer dos precisiones:

e Motivacion por la pertenencia al grupo: si la pertenencia al grupo es voluntaria
0 no.

e Objetivos: si los objetivos son establecidos por el propio grupo o le son
impuestos externamente.

2. ldentidad: o “conciencia colectiva”; por el hecho de pertenecer a un grupo en el que
sus miembros realizan tareas, se relacionan, comparten objetivos, etc., o
simplemente por compartir caracteristicas que en un momento dado se consideran
relevantes

3. Interaccion: es el motor del grupo y la que genera la estructura social del mismo,
produce diferenciacion de roles y estatus, promueve la creacion de normas grupales,

puede catalizar la cohesion del grupo.(1)

La accién en y por medio de grupos precisa de una oportuna planificaciéon y puesta en
marcha, para lo cual es necesario que los responsables posean las competencias
adecuadas y, en general, posean una buena base en Psicologia de los Grupos. (2)

1.3 LA GESTION POR COMPETENCIAS

El enfoque de competencias en el ambito de la Gestion de Recursos Humanos refiere
para muchos, el marco de politicas de empleo y relacién con la cualificacion y certificacion
profesional de las personas) y estrategias de intervencion en el sentido de “capacitacion”.
Otras consideran el eje alrededor del cual giran los procesos de seleccion y formacion, los
planes de carrera y sucesion, los procedimientos de evaluacién y recompensa, etc.,
configurando, eso si, cada una de ellas su propio sistema de Gestidon por Competencias.

3)
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¢ Qué aporta el enfoque de competencias?

El enfoque de competencias, se adopta recientemente para sustituir al tradicional enfoque
basado en rasgos de personalidad.

Puesto que en la Gestién de Recursos Humanos, el enfoque de rasgos ocupa un lugar
destacado el predecir quién rendira mas y mejor en los puestos de trabajo, parece que
este enfoque no resulta muy adecuado, tanto mas cuando se dispone de una alternativa

superior: el enfoque de competencias.

Planteamiento basico:

Se estudian los comportamientos observables de las personas que realizan su trabajo con
eficacia y se define el puesto en funcion de los mismos.

En contraposicién al anterior, el enfoque de competencias:

1. Al centrarse en los comportamientos observables y no en rasgos subyacentes de la
persona, facilita el empleo de conceptos mas objetivos, operativos y compartidos en
la organizacion.

2. En consecuencia, es mas facil establecer los perfiles de exigencias de un puesto y
definir objetivamente los comportamientos observables requeridos.

3. Facilita la comparacién entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas y, por tanto, las predicciones son mas seguras,
véalidas y fiables.

Permite emplear pruebas de evaluacion diversas (por ejemplo, basadas en la observacion
conductual), més objetivas, relacionadas con las actividades del trabajo y con un mayor

poder predictivo del éxito en el mismo.

Otras aportaciones del enfoque de competencias son:

e Esta orientado a los resultados:

e Se consideran un buen predictor del comportamiento futuro de las personas en las
organizaciones.

e Es mas comprensible para todos los implicados y muestra claramente qué se espera

de cada uno: qué competencias y qué resultados.
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En consecuencia, se desarrollan “perfiles de competencias” que engloban elementos
diversos que operan a diferentes niveles, que se evallan y mejoran con técnicas distintas
y que, en contra de la esencia misma del concepto de competencia, reciben
denominaciones escasamente operativas: “espiritu” analitico, “sensibilidad” interpersonal,
“capacidad” conceptual, “capacidades” interpersonales, etc.

La acepcién hoy por hoy mas coherente con la filosofia del enfoque de competencias es
la que considera a éstas como un conjunto de comportamientos observables relacionados
causalmente con un desempeno bueno o excelente en un trabajo y organizacién dados o

en una situacién personal/social determinada.(4)

Por extension, es necesaria la presencia y conjuncion de los siguientes elementos:

- Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados en
la competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la realizacion de tareas) y
de caracter social (orientados a las relaciones interpersonales). La experiencia juega un
papel esencial como “conocimiento adquirido a partir de percepciones y vivencias propias,
generalmente reiteradas”. Entre otras disciplinas psicolégicas, la Psicologia Cognitiva
ofrece en la actualidad importantes desarrollos orientados a mejorar las estrategias de
aprendizaje; bajo denominaciones como “aprender a aprender” o “aprender a pensar”, se
proporcionan recursos cuya aplicacion facilita la adquisicién de nuevos conocimientos, su
integracion en los que ya poseemos, su utilizacion orientada a la practica y la posibilidad
de que nos convirtamos en gestores de nuestro propio aprendizaje.

- Saber hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los conocimientos
que se poseen, habilidades técnicas, habilidades sociales, habilidades cognitivas

- Saber estar: Conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etc.). Se trata de tener en cuenta los
valores, creenciasy actitudes.

- Querer hacer: Conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la persona
quiera o no realizar los comportamientos propios de la competencia. Se trata de factores
de caracter interno y/o externo a la persona, que determinan que ésta se esfuerce o no

por mostrar una competencia.
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- Poder hacer: Conjunto de factores relacionados con:

- Desde el punto de vista individual: /a capacidad personal. Las aptitudes y rasgos
personales,

- Desde el punto de vista situacional: e/ grado de “favorabilidad” del medio.

Todos estos elementos nos llevan, en conjunto, a la competencia, al “hacer”, que resulta
observable para los deméas y que permite establecer diferentes niveles de desempeno
(regular, bueno, excelente,...) de las personas en su ambito personal y/o profesional, ya

sea durante la realizacion de tareas diversas o en sus interacciones.

Asi, parece mas realista considerar que la Gestion de Competencias, no es mas (ni
menos) que “otra vuelta de tuerca” en la Gestion de Recursos Humanos, que anade
coherencia a los modelos (Direccion por Objetivos, Direccion participativa, Evaluacion del
Desempeno,...) y, sobre todo, significa el necesario puente de unién entre la Planificacion
Estratégica y la Gestién de Recursos Humanos. (5)

Integracion en el sistema de gestion

Es necesario que la gestion de competencias sea un elemento mas del sistema de
gestion global de wuna organizacién. So6lo asi tendra el efecto buscado: unir
coherentemente la Planificacion del negocio con la gestién de recursos humanos.

Asi, es necesario integrar la evaluacion y desarrollo de competencias con la planificacion
y evaluacion de los objetivos de trabajo. Al fin y al cabo, el Perfil Competencial describe la
forma de actuar para conseguir esos objetivos de trabajo. Por lo tanto, debe reconocerse
no solo la consecucion de los objetivos marcados, sino la forma en que se han

conseguido esos objetivos, valorando la actuacion que se ajuste al perfil definido. (6)

1.4.1 NUEVAS TENDENCIAS Y MODELOS EN LA GESTION COMERCIAL

La Busqueda de Sistemas y Modelos de Gestion Comercial eficaces es una frase seguida
como férmula de conseguir ventajas competitivas reales respecto a otros competidores,
es en estos momentos una constante dentro de las organizaciones empresariales. En
estos momentos, triunfa la corriente que postula la descentralizacién de la organizacion

de la actividad hacia el eslabén de la cadena mas cercano de los puntos de venta.
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Actualmente, existen distintos enfoques sobre el concepto de Modelizacién Comercial. En
este acapite se dicen cuales son los factores clave para garantizar la implantacién de un
sistema de estas caracteristicas que obtenga la maxima eficacia de una red de ventas.

Si se toman en cuenta diferentes estudios de clientes en distintos sectores en la
optimizacion de su red comercial, obtenidos de la informacién analizada, se puede definir

2 aspectos en comun para los diferentes sectores.

e El primero de ellos es que cada sector piensa que es Unico, que es diferente de los
demas, que su casuistica propia hace que no se puedan aplicar soluciones generadas

en otros sectores.

e El segundo aspecto que consideran tener en comun, es que todos ellos piensan que
durante los Ultimos anos su coyuntura sectorial se ha complicado, tornandose mas
dificil. Algunos aspectos a los que se aluden son:

v Competencia creciente

Guerra precios.

Disminucion de margenes.

Aumento / saturacion n? de puntos de venta

Cliente experto con grandes conocimientos en compras.

RN N NN

Concentracion del poder de compra en un n® escaso de clientes, lo cual
aumenta su poder en la negociacion.
v Elevado n? de productos sustitutivos.
v Imitacidon de estrategias entre los diferentes competidores (calidad de
servicio / atencién personalizada).

v Dificultad para diferenciarse y transmitir al cliente un valor anadido superior.

Ante esta situacion de mercado “maduro”, las empresas que en él actian estan en la
mayoria de los casos intentando dar respuestas que les permitan mantener o ampliar si
fuese posible su actual situacion competitiva.

Durante los Ultimos anos el mercado, ha ido avanzando hacia una cada vez mas patente

fase de madurez, lo que también ha incidido en la venta caracterizada por la relevante
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situacion comercial frente al modelo del marketing tradicional en aplicacion a este
concepto muestra lo siguiente.

Figura 1.3 AGOTAMIENTO DEL MODELO MARKETING MIX TRADICIONAL

AGOTAMIENTO DEL
MODELO MARKETING
MIX TRADICIONAL

PRECIO
®Guerra de precios permanente

COMUNICACION

®Fr: tacién de los medi

®accién agresiva de venta en vivo
®Pérdida de “rigor” del concepto

®Saturacién mensajes
precio - B

DISTRIBUCION

®Incremento coste ventas
PRODUCTO ®Incremento poder del canal

®Excesivo niimero y diversidad
®Necesidad de adaptacion al cliente

TECNOLOGIA
*Nuevos sistemas mas flexibles
®Disminucién del coste de puesta en marcha
®Menor coste tratamiento informacién

CLIENTE

®Pérdida de puntos de referencia

®Cambios rapidos
®Fragmentacién del consumidor

SERVICIO
®Deterioro de su calidad
®Falta de adecuacion y competencia

A

IMPORTANCIA DE LA RED
COMERCIAL COMO FACTOR
QUE MARQUE DIFERENCIAS

Fuente:www.aulavia.com/manuelserrano/htm

Algunas de las estrategias y tacticas con mas frecuencia utilizadas durante los ultimos
tiempos, son: segmentacién, micromarketing por zona, planes de fidelizacién, vinculacion
y retencion de clientes, gestiébn por canales, carterizacion, gestion por categorias,
modelizacién de las figuras comerciales de la red, etc.

Sin embargo, constatamos con frecuencia que este tipo de planteamientos sufren,
invariablemente, un proceso degenerativo que se puede describir de la siguiente manera:
A nivel estratégico es un proceso perfectamente coordinado, planteado y estructurado.

A nivel de marketing el reflejo también es veraz; incluso hay compariias que hablan de
estrategias de marketing por segmento, gestion informatica de carteras, efc.

20



rhd: “Estudio para la conformacion de una red minorista en la gestion B
de ventas del Fondo Cubano de Bienes Culturales, Filial Cienfuegos’.

CIENFUEGOS jC

Carlos Rafael Rodriguez BIENES CULTURALES

Es sobre todo a nivel de las zonas cuando, casi con invariabilidad, la secuencia empieza a
distorsionarse: cada zona es distinta. Es muy tipico que el Gestor Comercial de una
oficina dentro del sector servicios piense que la estrategia de direccion es inoperante y
responda que él tiene otra estrategia diferente a la de la Direccion: DDMC (el dia a dia me

come). Porque su actuacion es linealmente invariable ano tras ano.

Se ha denominado a este fenémeno la ZONA DE DISTORSION COMERCIAL, es decir,
una especie de barrera que impide que los planteamientos definidos por la alta direccién
se implanten realmente a nivel de la red de ventas. Esto sucede por muy diversos motivos
que van desde la falta de procedimientos comunes, la disparidad de herramientas,
conocimientos y habilidades insuficientes, actitudes incorrectas, mal nivel de direccion.

Los especialistas han llegado a la conclusién de que en realidad ésta se produce por 2
motivos:

El planteamiento de los propios objetivos. En la mayoria de las organizaciones hace ya
varios afos que se asumid, al menos en teoria, el concepto de direccién participativa por
objetivos.

La planificacién comercial. Es evidente que para realizar estas actividades distintas
también hara falta disponer de unos medios, con los que habra que contar en cualquier
caso y ademas programar e incluso un calendario muy especifico que garantice el
correcto cumplimiento de todo lo que se dice. Sin embargo, basicamente se hace a nivel
central o a nivel direccion comercial y desde un prisma anual. Esto es un gran error que
se ha constatado en muchos casos, ya que el despliegue de la misma, la ejecucion en el
terreno de lo realmente planificado, se deja a criterio de los Gestores Comerciales, de los
ultimos eslabones de la cadena. Es aqui donde aparece realmente y donde se produce
esa gran zona de distorsion que hace que cualquier parecido con la realidad de lo que se

ejecuta sea muy pequefio.

2. La gestion cualitativa del equipo es un problema de calidad, por ejemplo
conocimiento de producto, conocimiento de los clientes y de la competencia,
técnico de venta, técnico de negociacion, planificacién, habilidad de contacto a
corto o largo plazo, etc. Puede ser un problema de la direccién del esfuerzo del
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comercial; es decir el porcentaje de tiempo que emplea segun la importancia de
los clientes o segun la importancia de los productos o incluso cémo reparte el
tiempo en las distintas tareas que ejecuta al dia segun el impacto de éstas en el
negocio. (7)

Los principios de la modelacion comercial

— La Modelacién Comercial no significa “Reestructuracién Total”. Siempre se realiza
una auditoria comercial en una empresa encontramos 3 tipos de situaciones.
e Buenas practicas.
e Lagunas metodolégicas.

e Aspectos pendientes.

— Una funcion comercial de maxima eficacia es aquella que tiene perfectamente
conectados todos sus sistemas y factores aprovechando al maximo todas sus
sinergias.  (RESULTADOS-ACTIVIDADES-CONOCIMIENTOS-APLICACION  DE
TECNICAS COMERCIALES).

— Durante LA MODELACION COMERCIAL, y en el resto de las fases de optimizacién de
la eficacia, se utilizaran principios de Benchmarking y Mejores Précticas pero en todos
los casos habra que hacer una exhaustiva adaptacion a la empresa.

Por supuesto, las experiencias comerciales en los analisis de implantacion de redes llevan

a asumir diferentes posiciones en funcién de sus razones propias de Gestién Comercial.

* Las mejores practicas de las empresas a este tipo de situacion son:

« PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO + SEGMENTACION

* PLAN DE MARKETING Y ESTRATEGIAS DE MARKETING POR SEGMENTO

« PLAN DE ACCION COMERCIAL GENERAL

* ACTIVIDAD COMERCIAL DE LA OFICINA / ZONA DE MERCADO

* PLAN DE TRABAJO INDIVIDUAL POR COMERCIAL.
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La figura: 1.4 muestra elementos de conformacién que deben cumplirse en la actividad

comercial propuesta para la red comercial minorista y responden a las exigencias que

positivamente deben implementarse en consecuencia a las 25 exigencias del audit.

Comercial.

Figura 1.4: Los tres ejes de la actividad comercial

LOS TRES EJES DE LA ACTIVIDAD COMERCIAL

CANTIDAD DE

COMERCIAL

, CALIDAD DE
f‘ LA GESTION
“‘ COMERCIAL

* Conocimiento de productos
* Conocimiento del negocio
de sus clientes
* Es