
REQUISITOS BASICOS PARA LA
FORMACION EN DISTRIBUCION COMERCIAL

n el contexto económico inter-
nacional actual se pone de
manifiesto cada vez más la

importancia del capital humano y su
grado de formación, como uno de los
aspectos más destacados en el desarro-
Ilo de una economía. La cualificación
de los trabajadores es uno de los facto-
res que más contribuyen a la genera-
ción de valor añadido en las empresas.

La cualificación del personal que
compone la empresa es un factor deter-
minante de su desarollo. EI deseo de
toda empresa debe ser tener un perso-
nal con una cualificación superior a la
media.

EI hombre es el capital más valioso
de la empresa. EI hombre, como direc-
tivo y como personal,es el responsable
de las actividades empresariales. EI
éxito empresarial depende de sí se
logran desarrollar nuevos potenciales
de utilidad por medio del aumento de
las capacidades del factor humano.

En los orígenes de la sociedad
industrial, el personal cualificado podía
trabajar durante gran parte de su vida
profesional, en muchas ocasiones toda,
con los conocimientos adquiridos con
anterioridad a ocupar su puesto de tra-
bajo. Hoy en día, en los países con
economías desarrolladas, esta situación
solo se da de una forma excepcional en
empresas que mantienen un sistema de
producción artesanal, como elemento
diferenciador. Sin embargo, en el resto
de empresas la situación es totalmente
diferente, con cambios del entorno,
cada vez más bruscos y frecuentes, por
lo que las empresas están en constante
evolución, con modelos de gestión
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nuevos, con procesos de cambios tec-
nológicos y, en definitiva, con un
entorno cada vez más complejo y com-
petitivo.

INVERTIR EN FORMACION

Todas aquellas empresas que ten-
gan una clara vocación de expansión y
futuro necesitan, pues, de la formación
de su personal como medio de aumen-

tar las capacidades del factor humano.
Además, la formación actúa como
vehículo de comunicación dentro de la
empresa repercutiendo en la eficacia
de sus directivos, y como factor incenti-
vador del personal en su conjunto.

Es por ello que la formación en la
empresa está adquiriendo tanta impor-
tancia en los últimos años. Las empre-
sas que más invierten en formación son
las más competitivas a nivel internacio-
nal. Sólo en Estados Unidos, durante
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1988, sus empresas gastaron 30.000
millones de dólares en impartir 17,6
millones de cursos formales de forma-
ción a sus empleados. Por otra parte, el
presupuesto que las empresas europeas
asignan a formación se sitúa alrededor
del 3% sobre su facturación, mientras
que en España apenas Ilega al 1%, ocu-
pando el desarrollo de directivos el últi-
mo puesto en las prioridades de forma-
ción de la empresa española (1).

Así pues, además de que la inver-
sión en formación en la empresa espa-
ñola es reducida, tradicionalmente, el
nivel de formación existente en los cua-
dros directivos y el personal es más
bien escaso, lo que plantea el doble
problema de no poder hacer frente a la
posible penetración de directivos y
personal cualificado de otros países y el
que nuestros directivos y profesionales
no puedan salir más allá de nuestras
fronteras.

OBJETIVOS DE LA
FORMACION EN LA EMPRESA

La formación y el desarrollo del
personal de una empresa ha de perse-
guir la dotación de personas en condi-
ciones de desempeñar eficazmente las
tareas o trabajos a ellas encomendadas.
Abarcan un conjunto de actividades
que básicamente se refieren a progra-
mas de formación y a la promoción y
gestión de carreras en la empresa (2).

La formación, que también puede
ser concebida como una modalidad de
remuneración, reviste muchas formas y
obedece a diferentes objetivos. Estos
últimos han de estar muy bien defini-
dos, pues van a servir de base para rea-
lizar el Plan de Formación de la Empre-
sa con el fin de aumentar las competen-
cias del factor humano y, por consi-
guiente, la competitividad de la empre-
sa. Los principales objetivos que debe
contemplar el plan son:

- La promoción del individuo. Este
es a plazo más o menos largo, el fin
último de toda formación orientada al
hombre. En el mundo empresarial, las
personas y empresas tienen que apren-

der y crecer como un todo integrado.
Todos necesitamos metas comunes y
una sensación compartida de logro. Los
programas de promoción y gestión de
carreras consisten en fijar unos procedi-
mientos mediante los cuales se estable-
cen unas secuencias de asignación de
una persona a sucesivos puestos de tra-
bajo a lo largo de su permanencia en la
empresa. Se trata, de hecho, de un
compromiso entre las necesidades de la
empresa y los deseos de sus miembros.
Se debe entender la promoción en un
sentido amplio: ascenso en la jerarquía,
pase a una jerarquía superior, aumento
de la eficacia y de las capacidades per-
sonales, mayor influencia social, etc...

- Comunicar. La formación es una
herramienta óptima para comunicar un
cambio, bien sea de estrategia, de cul-
tura e incluso de misión de empresa.
Normalmente, uno de los objetivos de
la formación es la enseñanza corporati-
va, donde se pretende integrar al con-
junto de los trabajadores, comunicando
metas y trazando planes para su conse-
cución, persiguiendo la colaboración y
adhesión del personal a los fines de la

empresa, Ilevando a cabo de forma
óptima las tareas inherentes a su pues-
to. De esta forma se obtiene una mejora
en el clima social y un mayor grado de
cohesión interna en la empresa.

- Motivar a los empleados. La for-
mación debe ser un factor de motiva-
ción. La empresa que invierte en forma-
ción es una empresa que invierte en
proyecto de futuro y eso el empleado lo
percibe. No debemos olvidar que la
formación tiene un valor simbólico al
igual que práctico. La política de for-
mación de una empresa puede Ilegar a
mostrarnos con gran claridad la forma
en que una empresa considera y utiliza
sus recursos humanos. Añadido a todo
esto, existe un factor individual de
motivación que se produce en el
empleado al ser seleccionado para for-
mar parte de los cursos que se van a
impartir en su empresa.

- Servicio a la sociedad. Cuando
una empresa invierte en la formación
de su personal, no solo está elevando el
nivel educacional de su organización,
está elevando también el nivel de for-
mación de la sociedad a la que perte-
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nece. Aquellos países que poseen un
tejido empresarial amplio, formado y
con tradición, han visto claramente
incrementado su nivel cultural, gene-
rando una mayor calidad y productivi-
dad de su economía, lo que a su vez la
hace mucho más competitiva.

- Aumento de las "capacidades"
del factor humano. Este debe ser el
objetivo final de cualquier organiza-
ción que invierta en formación, aumen-
tar las capacidades de su factor huma-
no, pues, como señalábamos al princi-
pio, es el capital más valioso de la
empresa.

AI utilizar el término formación, lo
estamos haciendo bajo dos acepciones
diferentes pero complementarias. Por
un lado, nos referimos a la formación
como una actividad a corto plazo que
ayuda a la gente a hacer mejor su tra-
bajo y, por otra parte, al desarrollo
como una actividad a largo plazo y
orientada al futuro. La formación o cua-
lificación sirve para que las personas
Ileguen a ser especialistas, según la
visión más clásica y utilizada de la for-
mación. EI desarrollo sirve tanto a los

intereses de la organización como a los
empleados, es una estrategia de crea-
ción de futuro, porque, a través de la
formación, las personas ensanchan la
visión de los problemas empresariales y
les abre nuevas perspectivas.

Los objetivos expuestos deben ser
básicos en cualquier plan de forma-
ción. Podrá haber otros más específi-
cos, según la situación en que se
encuentre la empresa a lo largo de su
trayectoria, pero siempre habrá que
combinarlos con estos cinco: promo-
ción del individuo, comunicación,
motivación, servicio a la sociedad y
aumento de las capacidades del factor
humano.

CURSOS A LA MEDIDA

La formación orientada a satisfacer
las carencias de una empresa, en la
medida de lo posible, debería contar
con instructores de dentro y de fuera de
la propia empresa.

En los cursos internos, la empresa
ejerce un control mucho mayor, tanto
sobre el programa como sobre el profe-

sorado que lo imparte, al contrario de
lo que ocurre con los cursos externos.
Los cursos internos son los que organi-
za la empresa para un colectivo nume-
roso y generalmente de una misma
categoría profesional, pero contando
con profesionales de la formación aje-
nos a la propia empresa.

Una formación realizada exclusiva-
mente por el personal de la propia
empresa, sería contraproducente, bási-
camente por tres razones :

a) habría una cierta tendencia por
parte del docente a no enseñar todo lo
que sabe.

b) normalmente, las personas desa-
rrollan su carrera empresarial en una
única área o actividad (marketing, pro-
ducción, finanzas, entre otras) lo que
les hace perder perspectiva global,
adquiriendo la visión empresarial típica
del experto, que suele ser bastante
miope.

c) la empresa no se beneficiaría de la
savia nueva que pueden aportar perso-
nas ajenas a su cultura empresarial.(Fer-
nández Sánchez, E.,1991) (3).

FORMACION
Y ALTA DIRECCION

La alta dirección de la empresa ni
puede ni debe ser ajena a la política de
formación de la empresa. Debe jugar
un papel activo en la misma, impulsan-
do nuevos proyectos que vayan unidos
a la estrategia de la empresa.

Los altos directivos deben formar
parte activa en los cursos de formación
que la empresa organice, bien dando
clases o charlas, bien participando en
debates o, simplemente, exponiendo
los objetivos y estrategias de la empresa
a la que todos pertenecen. Los asisten-
tes al curso, además de aumentar sus
capacidades vía formación, se ven
motivados por el hecho de tener con-
tacto directo y libre con la alta direc-
ción, al mismo tiempo que aumenta la
valoración del curso y sienten la impor-
tancia que la dirección de la empresa
le da a la formación.

Otro aspecto importante de la parti-
cipación de los directivos en la forma-
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ción es el conocimiento directo que se
adquiere de la calidad del programa y
de los profesores.

Cuando se imparte formación, es
necesario establecer unos criterios cla-
ros y objetivos de valoración y control
de la formación impartida. Para ello no
sólo habrá que conocer la opinión de
los participantes en el curso, habrá que
conocer también, pasados unos días,
por medio de los directivos responsa-
bles de cada área, las mejoras habidas,
tanto en las actitudes como en los
conocimientos por parte de los asisten-
tes al curso de formación. Con ambas
informaciones se tiene un criterio de
valoración bastante claro y objetivo de
la formación impartida.

ERRORES Y DEFICIENCIAS

En el mundo empresarial se habla
mucho de formación, pero muy poco
de los errores y deficiencias que se

cometen al Ilevarla a la práctica y
como, lamentablemente, en muchas
organizaciones aún hoy se tiene una
visión negativa de ella y se habla más
de los fracasos que de sus éxitos, es
importante que conozcamos los errores
que han cometido otros que nos han
precedido y nos aprovechemos de sus
experiencias con el fin de que se aplica-
ción sea un éxito y no demos argumen-
tos a todos aquellos que están en su
contra y quieren frenar su aplicación.

A continuación, exponemos algu-
nos de los errores y deficiencias más
comunes en la aplicación de la forma-
ción en la empresa y que en muchos
casos la Ilevan al fracaso:

- Uno de los peligros anteriormen-
te citados es considerar la formación
como una moda, realizar cursos porque
otros los realizan, sin ningún tipo de
objetivos ni estar insertada en ningún
plan. Las empresas que cometen este
tipo de errores, generalmente los come-

ten por modernidad, bajo el único cri-
terio de que "hay que hacer formación
para estar al día, porque otros empresa-
rios la hacen".

- Otro error es considerar la for-
mación como un gasto o un lujo inne-
cesario, como una pérdida de tiempo y
no considerarla como lo que verdade-
ramente es: una inversión.

- Esperar que produzca resultados
inmediatos, especialmente, en aquellas
empresas que comienzan a realizarla
cuando están atravesando tiempos difí-
ciles, buscando el "milagro" de la for-
mación.

- Falta de interés por parte de la
dirección. Existen empresas en las que
se realiza la formación como una mejo-
ra social más sin ningún tipo de objeti-
vos y sin el compromiso de la dirección
en ella. En algunos casos se realiza for-
mación en la empresa como una con-
cesión, como un medio de hacer más
manejable el factor humano.

- Falta de formación básica. En
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algunas empresas, los trabajadores no
tienen un nivel básico para aprovechar
la formación que la empresa oferta.

- Algunas empresas basan su for-
mación en los cursillos que imparten
las empresas a las que compran maqui-
naria o cualquier producto especializa-
do. Intentando aprovechar una forma-
ción ya pagada. Esta formación no
suele ser suficientemente profunda y
además está muy centrada en el pro-
ducto, maquinaria o tecnología objeto
de la compra.

- Un error bastante común es el
que se realiza con la elección de los
participantes, desde seleccionarlos al
azar, pasando por elegir a los que tienen
fama de "torpes" y realizar para ellos un
curso específico, hasta realizar un curso
para los "genios" de la empresa.

- Saturar al personal de la empresa
de formación. Existe el peligro que des-
pués de unas primeras experiencias alta-
mente positivas en formación, la empre-
sa considere que es una panácea y se
lance a una carrera hacia la formación,
saturando a todo su personal con cursos,
seminarios, charlas, coloquios, etc...
Además de saturación, puede generar
una reacción negativa del personal
hacia la formación.

- Impartir el último modelo de
moda en "management". Si antes se ha
hablado de un error, considerar la for-
mación una moda, ahora es importante
advertir del peligro que supone para
una organización la falta de coherencia
y continuidad en la misma. Existen
empresas que basan su formación en
base al último modelo de "manage-
ment", la nueva teoría o"best seller"
lanzado en el extranjero, o en las últi-
mas técnicas en impartir formación.
Todos los cambios bruscos en la forma-
ción en la empresa generan desorienta-
ción entre las personas que la reciben,
resultándoles muy difícil su aplicación.

- Institucionalizar los cursos de
formación y Ilegar a normalizarlos,
convirtiéndolos en cursos rígidos y fal-
tos de la flexibilidad que debe tener la
formación.

-No exigir servicio post-venta.
En la mayor parte de las ocasiones,
una vez finalizado el curso de forma-

ción, el profesorado o empresa de
formación se desentiende de los
alumnos y de los problemas que sur-
gen con la implantación de la forma-
ción y de la consecución de los obje-
tivos marcados al inicio del progra-
ma de formación. A este respecto, el
profesor José M. Prieto (4) indica que
"el objetivo final de un buen progra-
ma de entrenamiento radica en que
el personal utilice y aplique lo apren-
dido en el puesto de trabajo. La res-
ponsabilidad y la implicación del
formador no concluye al despedir a
los asistentes. Concluirá cuando los
asistentes saquen partido de lo
aprendido."

Además de los errores expuestos, hay
dos, que debido a su importancia y tras-
cendencia, hay que poner especial énfa-
sis en ellos y evitar que se produzcan:

- Falta de objetivos. Un plan de
formación que no parta de la realidad
de la empresa y tenga unos objetivos
definidos, es un plan a la deriva.

- Anteponer, a la hora de elaborar
un plan, la formación sobre el desarro-
Ilo. Dándole prioridad a la táctica sobre
la estrategia. En este punto hay que

tener especial cuidado, pues es un error
bastante frecuente y que a largo plazo
puede tener consecuencias muy negati-
vas para la empresa.

FORMACION EN LAS
EMPRESAS DE DISTRIBUCION
COMERCIAL

La importancia alcanzada por el
sector de distribución comercial -en
torno al 12 ó 13% sobre el total de
población ocupada- y la evolución
particular del sector y las circunstancias
específicas en España (5), hacen que el
tema de la formación en distribución
comercial tenga que replantearse, tanto
en su contenido como en su forma,
como una necesidad específica, dada
la consideración de actividad de servi-
cios.

Uno de los aspectos fundamentales
para poder establecer los requisitos
básicos de formación en las empresas
comerciales es la caracterización del
mercado de trabajo en el sector de la
distribución comercial (6):

1) alta presencia de autopatronos,

t.
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porque del total de personas adivas que
trabajan en el sector del comercio y la
distribución, casi el 44% son autónomos.

2) importancia del empleo femeni-
no, en un sector donde hay un porcen-
taje muy alto de mujeres, tanto asalaria-
das como autónomas.

3) baja cualificación en general y
escaso nivel de formación entre los
empresarios del comercio tradicional.

4) porcentaje de empleo fijo (alrede-
dor del 60%), inferior en 5 puntos a la
media nacional para todos los sedores.

5) concentración del empleo en las
pequeñas empresas; el 1,1 % de las
empresas emplean entre 51 y 100 tra-
bajadores y sólo el 0,5% tiene más de
500 trabajadores, porcentajes que casi
coinciden con las grandes superficies y
cadenas que han experimentado mayo-
res desarrollos.

6) tendencia a configurarse en
"reloj de arena", es decir, un relativa-
mente alto porcentaje de técnicos muy
cualificados, junto a la mayor parte del
empleo formado por puestos de poca y
contingente formación y un relativa-
mente pequeño porcentaje de cuadros
medios (7).

Además, existen otros factores de
cambio en el sistema de distribución
que influyen en el desarrollo y el carác-
ter de la demanda de formación por
parte de las empresas industriales y
comerciales, destacando entre otros

factores los siguientes (8):

- EI desarrollo acelerado de gran-
des redes de distribución

- Paso de un predominio en la adi-
vidad del mayorista a una integración de
las actividades mayoristas/minoristas.

- Descenso en el número de
empresarios y aumento en el de directi-
vos y organizaciones administrativas.

- Aumento de la competencia en
el sector de la distribución.

- Ampliación en la clase de pro-
ductos ofrecidos y crecimiento en la
oferta de servicios.

- Crecimiento en la utilización de
nuevas tecnologías de gestión de la
información.

- Importancia creciente de la ima-
gen de la empresa y del espacio de
venta, así como de las actividades de
comunicación de las empresas comer-
ciales.

- Mayor atención a la calidad total
en todos los aspectos de la empresa.

Estos factores conllevan unas impli-
caciones a considerar en (a formación
del personal en las empresas de distri-
bución comercial (9):

- Necesidad de un nivel de educa-
ción general más elevado en todos los
ámbitos de la organización.

- Establecer requisitos mínimos en
la selección del personal

- Necesidad de un breve período
de formación de postgrado útil para la
orientación y preparación. Formación
útil para las funciones de dirección de
división o dirección futura de tienda.

- Necesidad de influir en la políti-
ca de la empresa y en las actitudes del
personal de ventas y de caja haciendo
un mayor enfásis en el servicio.

- Mayores y diferentes tipos de
necesidades para formar a los jefes de
departamento y jefes de tienda actuales.

- Necesidad de formación directiva
para jefes de área y jefes funcionales.

- Necesidad de formación espe-
cializada para los directivos funcionales
(logística, sistemas de información,
merchandising).

- Necesidad de formación orienta-
da a la mejora global de la calidad.

- Necesidad de oportunidades de
formación específica unida al desarro-
Ilo profesional.

Así pues, la formación en distribu-
ción comercial debe dar respuesta a
dos requisitos básicos. Primero, la
mejora de las aptitudes profesionales,
que capacite a los empleados en la dis-
tribución para gestionar las empresas
en un contexto de innovaciones tecno-
lógicas continuadas, alta tecnificación
de la actividad y mayor y más fuerte
competencia. EI segundo requisito hace
referencia al efecto que la formación
debe tener sobre el cambio de actitudes
de los comerciantes ante las nuevas
condiciones de la actividad. Es decir,
que la formación en distribución
comercial debe servir para que la ges-
tión de las explotaciones comerciales,
especialmente las de los pequeños
minoristas, pase de la consideración de
"negocio" a la de la rentabilización de
la inversión realizada, con carácter de
auténtica gestión empresarial. Lo que
supone que la formación contribuya a
lograr un cambio radical de las actitu-
des (10).

Este cambio de actitudes supondrá
dar pasos importantes en la evolución
de los contenidos de la formación, de
forma que de unas actividades de for-
mación orientadas a mejorar la profe-
sionalidad como factor de socialización
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de nuevos empleados, mejora de la ges-
tión, mejora del servicio al cliente, moti-
vación profesional..., para conseguir
profesionales (gestores) especialistas, se
evolucione hacia contenidos de forma-
ción destinados a mejorar la profesiona-
lidad, potenciando la creatividad, orien-
tando a procesos de negocio con valor
añadido..., para conseguir profesionales
multifuncionales, que basen su gestión
en la tecnología y los sistemas, vendien-
do soluciones a los clientes, orientados a
la promoción de sus equipos, preocupa-
dos por la calidad del producto-servicio
final y con objetivos de gestión de recur-
sos humanos (11).
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