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ABSTRACT

El presente Trabajo de Investigacion se refiere al Analisis Organizacional aplicado a la
Galeria Caracol, un centro comercial ubicado en el corazon de la Ciudad de Mendoza,
inaugurado en Septiembre de 1978, la cual fue tendencia en sus primeros afos por ser
la primera galeria con forma de espiral en Argentina y por su avanzada tecnologia en
aquellos tiempos. Sin embargo, con el paso de los afios, de los cambios sociales, la
moda y la economia se fue deteriorando, dando lugar a diversos problemas
estructurales, econdmicos y administrativos. Es asi que se llevo a cabo un analisis de
las diversas variables que afectan a la organizacion, recurriendo a la aplicacién de
herramientas especificas de gestion de modo tal de lograr una posible mejora en su
estructura y eventual funcionamiento, planteando en consecuencia propuestas de
mejora conducentes a una optima gestion. Para poder realizar este estudio, se tuvo
acceso a diversa documentacion y en especial el reglamento de propiedad horizontal.
Se realizaron entrevistas a los administradores actuales de la Galeria, asi como
también empleados de la misma y consorcistas, por otra parte, se recurrié a fuentes
bibliograficas de caracter secundario que permita lograr asi, los objetivos propuestos.

Palabras clave: Herramientas de gestion - Analisis Organizacional — Galeria
Comercial



iINDICE DE CONTENIDO

INTRODUCCION ... .ccuiieieieeee ettt ettt ettt et et e aeeteeteeteate e e e eaeeteareaneeeens 7
INTRODUCCION ... .ocuiieieeeeee ettt te ettt et e a et seteetestaenaeeaeeteereaneeeens 8
P MAICO TEOMICO. ..cuveiiiiiieieeiiee ettt sttt ettt s b et sae et sae et eaeesbeennens 9
»  Marco MetOdOIOQICO. ......coeeuiriiiiiiiesieeie ettt sttt s sb e 9
> ODbjetivos del trabajo..........couiiiieiiiiiiee s 9
1. CAPITULO I: LA GALERIA CARACOL ....cvviiieeeecee et 10
CAPITULO I: La Galeria CaraCol. .....cc.uooeeriieieieeeeieesieeee e 11
1.1 ReSENa HISIOMCA. ....cceviirieieeieriecieccs e 11
1.2 DescripCiOn del NEQOCIO......cc.eecuieiiieiieiiie st eiteesiee sttt stee e ereestaeebeesaeessaesaseens 16
1.3  Estado Organizacional al inicio del estudio. ........ccccceeveeiiicieeeiiie e 17
2. CAPITUO II: ANALISIS ORGANIZACIONAL. ANALISIS INTERNO .................. 22
CAPITULO II: Anélisis Organizacional. Analisis INterno. ..........ccccceevveveeevenennae., 23
2.1  Formulacion de Visién, Mision, Objetivos y Valores..........ccccccoveeeveevivecveeneenen. 23
2.1 1 VISION. ittt e 23
2,12 MISION. o 25
N I T O o= 110 1 TR 28
2. 1.4 VAIOIES ..o e 29
2.2 Ciclo de Vida Organizacional...........cccccueeevuieeiiieeiiee et sree e e svee e svee e seaee e 29
221 Etapas del ciclo de vida organizacional, segun Gareth Jones.................. 30
2.2.2  Ciclo de Vida del Crecimiento Organizacional, segun Greiner. ................ 33
2.3 Disefio de Organigrama y Formulacién de FUNCIONES. .........cccccveevevveeiveeennneenne 37
2.3.1 (70 o] o] (0 TS RSP 38
DA T © o] = (o TSR 38
2.3.3 UIAAA ..ot 38
2.3.4  Criterios fundamentales para su preparacion...........c.ccoccveeeeveescreeesveeennen. 38
2.3.5 Reglas para estructurar un Organigramal .........c.ccecveerveeerveeeerveesereeesveeennns 39
2.3.6  Formas de graficar un organigrama ...........ccccceeeecveeerveeeiveeeeiree e esree e 39
2.3.7  Tip0S de Organigramas ......c.ccecvueeerireeiieeeireeeireeseteeesreeesereesreeesereeesaresensneas 41
2.3.8  Disefio del Organigrama.........cccececuveeiieeeiiee e ciee et aeeas 42

2.4  Estructura Organizacional. Aplicacién del Modelo Configuracional de
Y [T a1 v o 1=T (o TR PRRR 49
2.4.1 Tipologias Configuracionales. ..........cccceieiieeeiieecieee et 49
2.4.2  Caracteristicas de la Estructura Simple, segun Mintzberg..........ccccc...... 53
2.4.3  Condiciones de la Estructura Simple, segin Mintzberg. ........ccccccceveveeunnne 53
2.4.4  Hibridos de la Estructura Simple segin Mintzberg. .........cccccevvvevveneennenne 53



2.5  Mejoramiento de PrOCESOS. ......ccceevieriiriieiiesiie ettt 54

2.5.1  ¢Por qué centrar la atencion en l0S ProCeS0S? ........ccecereeviereenieneenieneene 54
2.5.2 S QUE €S UN PrOCESO? .uviiuiiiienierieeiesieetesite st eite bt etesbessbesae et saeenbesaeenbeeaeenee 55
2.5.3 CQUE €S Bl MPE? ...ttt ettt et teeneas 56
254  FASES UEI MPE .......ooieiieee e 57
2.5.,5 Aplicacion del MPE en la Galeria Caracol..........ccccoceevinienenienienienennn, 58

3. CAPITULO lll: ANALISIS DEL ENTORNO Y MERCADO EXTERNO................ 70
CAPITULO lll: Andlisis del Entorno y Mercado. Analisis EXterno. ........................ 71
3.1 AMDIENTE...c.eiiiiice e 71
3.2 ANAISIS FODAL. ..ottt 76
3.3  Andlisis de las 5 FUerzas de POIer.........cccoceveriririninieeeeeeeeseseseeese e 82
3.3.1  Analisis de las cinco fuerzas de Porter a la Galeria Caracol .................... 87
3.3.2  Analisis del Macro-ntOrO...........ccccevererirerenenine st 90

3.4 BenChMArKING ....coooeoiiiiiiiicce ettt st e et e e s e e s eesnneeen 99
3.4.1 Definicion Benchmarking..........ccc.eecieiieiiieeieecie et 100
3.42 ¢Quéesyquénoes el Benchmarking?.......cccooveviieiieiiecieecieceeeee, 100
3.4.3 Tipos de Benchmarking........ccccceeeoiiiiiiiiiee e e 102
3.4.4  ¢Por qué utilizar benchmarking? ........ccccoooeeeiiie v 103
3.45  ¢Qué someter a Benchmarking?........ccccooovveiiieeieiecie e 104
3.4.6  Aplicacion del Benchmarking en la Galeria Caracol...........ccccccceeeunnneee. 106

4. CAPITULO IV: DISENO Y FORMULACION DE ESTRATEGIAS.........ccccov...... 110
CAPITULO IV: Disefio y Formulacion de EStrategias. .........cccecevevevicereerieeieeennn, 111
4.1  Analisis Dinamico del Sector de NegoCiOS. .......cccccveeveveieiiee e 112
4.1.1  Segmento de la INAUSHIA. .......ccceeeiieieiiee e 113
4.1.2  Grupo Estratégico donde compite la empresa. ........ccccoeeveeeeveecieeccreeenne 115
4.1.3 Ciclo de Vida de [0S NEQOCIOS. .....cceeeiuieeiieieciee ettt 119

4.2  Analisis de la competencia y posicion competitiva. .........c.cccccveeeeeeeiieeecreeenne, 121
4.3  Formulacion de la eStrategia.........cccveeecueeeiieieciee e 122
4.3.1 Estrategia de NEQOCIOS.......cccoveeiieeiiieecieee ettt et e sreeeearee s 123
4.3.2 Estrategia de POSICIONAMIENTO. ......ccccecveeiiieeiiee e 124
4.3.3  Estrategia de CreCimiento. ......ccoeeiieieiiee et 126
4.3.4  Estrategias OrganizacCionals. ..........ccccceeecueieiieeeiieeeciee et 128
4.3.5  Estrategias FUNCIONAIES. ........cccvvevieieiiee et 128

4.4  Implementacion de la estrategia y CONtrol. ........cccoevievieiiiieniesieceesee e 131
4.4.1 Implementacion de la estrategia.........ccoecveveerieiiieniece e 131
4.4.2 El control de la implementacion de la estrategia........c.cccceevverveeceennenne. 135



CONCLUSIONES ...t e e e e e e e e ennren s 137

CONCLUSIONES ....cceititieiieieieetttteee ettt eeeaeaeaeeeaeeeeaeeaaeseeeesesasesssssssssseseesssessesneesnnes 138
REFERENCIAS Y BIBLIOGRAFIA ... 139
Referencias y Bibliografia. .........ooouiiiiiiiiiiii e 140
TrabaJOS CITAUOS ...uuuiiiiiiiiiiiiii s 140
Tabla 1: Linea del Tiempo del Consorcio de la Galeria Caracol..............cccccceunnnn. 13
Tabla 2: Hechos mas relevantes de la Galeria Caracol ...........cccooovvviiiiiiieeniiininee, 15
Tabla 3: Problemas EStrUCIUFAIES .........uuviiiii i 18
Tabla 4: Problemas AdMINiStratiVos ........coiiieeiiiiiiiiiiie e 19
Tabla 5: Problemas ECONOMICOS .....uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinseannsnnnnnannes 20
Tabla 6: Preguntas para la formulacion de la VisSion. ........cccccceiiiis 25
Tabla 7: Preguntas para la formulacion de la Mision. ........ccccccoiiiiiiiiiiiineeeiiinee, 27
Tabla 8: Atencidn hacia la organizacién o hacia |0S procesos .........cccccceeevvinnnene. 55
Tabla 9: Diagrama de BlOQUE .........uuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 65
Tabla 10: Significado de la simbologia .........ccoovvviiiiiiii e, 66
Tabla 11: Diagrama de FIUJO .....ccooooeiiiiicce e 67
Tabla 12: Tabla de Incertidumbre Ambiental ............ccccciiiiiiiis 73
Tabla 13: Tabla de Cambio AMDiIental.............uuuuiiiiiiiiiiiiiiis 74
Tabla 14: Tabla de Complejidad Ambiental...........ccccooooiiiiiiiiiiii e, 75
Tabla 15: MALriZ FODA ...ttt sssannnnes 80
Tabla 16: ¢Qué es y qué no es el Benchmarking? ........cccovviiiiiiii i, 100
Tabla 17: Aplicacion del Benchmarking ... 104
Tabla 18: Benchmarking Galeria Caracol y Kolton..........cccccooviiiiiiiiiiiiiiei e, 107
Tabla 19: Niveles de Variables en el Sector de NegoCiOS .....ccooovveeiiviiiiiiiiiiineenee, 113

llustracion 1: Foto Galeria Caracol en Mendoza y Galeria Carrusel Vifia del Mar

L= O o 1 = PP 11
llustracion 2: Folleto sobre la Galeria Caracol a fines delos 70 ................cooo... 12
llustracion 3: Foto del Ascensor de la Galeria Caracol............cccoeeeeeeeeiiii. 13
llustracion 4: Planos del primer, segundo y tercer nivel. .........cccccviiiiiiine i, 16
llustracion 5: Planos de subsuelo y planta baja. ... 17
llustracion 6: Tabla de Severidad y Probabilidad de los problemas. .................... 17
llustracion 7: Preguntas paraformular la Vision. ........ccccocoiii 24



llustracion 8: GrafiCo CiClO & Vida. couueeeeeeeeee e 30

llustracion 10:
llustracion 11:
llustracion 12:
llustracion 13:
llustracion 14:
llustracion 15:
llustracion 17:
llustracion 18:
llustracion 19:
llustracion 20:
llustracion 21:
llustracion 22:
llustracion 23:
llustracion 24:
llustracion 25:
llustracion 26:
llustracion 27:

llustracion 28:

llustracion 9: Grafico Ciclo de vida del crecimiento organizacional. .................... 34
Organigrama INStitucional. .............cccooiiiiiiiiiiie 42
Organigrama con finalidad organizacional. ............c..cceeevvvivvvinnnnnn. 45
Tipologias configuracionales...........cccevviiieiiiiiiiiiii e 51
Figura de una estructura Simple ........cccccvvviiiiiiiiiiieiiiiiiieeeeeeeee 52
Las 5fuerzas de POrer ..o 83
Macro-entorno de la organizacion .........ccccccceeeeiiiiiiiiieeeeee e 91
Matriz el Segmento de la iNndUSria ........oevevvvveiieiiiiiiiiiiiiiieiiieieee 114
Mapa EStrategiCo 1 .....ccooiiiiiiiiiiiieieeeeiiiiieee e 117
Mapa ESTrategiCo 2 .....coooiiiiiiiiiiiiee et 117
Mapa EStrategiCo 3 .....cooiiiiiiiiiiiieee et 118
Ciclo de Vida de los sectores de NegoCiosS .........cuuvuvuurimnnnnnnnnnnnns 120
Matriz de posSiciOn COMPEtitiVa .......cooviiviiieiiieeeeciieee e 122
Matriz Estrategia de Negocios basada en los clientes. ............... 123
Matriz Estrategia de Negocios basada en Marketing .................. 124
Matriz de POSICIONAMIENTO ......ccvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 125
Matriz de Ansoff, estrategias de crecimiento...........ccccoeeeeevvrennnns 127
Matriz Personas frente al cambio .........cccccovvvviiiiiiiiiiiiiiii, 132
Matriz Administracion frente al cambio...........ccovvvvvviiiiiiiiiiiiinnnnee. 133
Matriz TIPOS d€ PrOCESOS ..oevvviiiiiiiieeeeeeeetce e e e e e e e e e e e eaaenes 134

llustracion 29:



INTRODUCCION




INTRODUCCION

La Galeria Caracol, fue el primer centro comercial en Mendoza y en Argentina en
poseer una estructura con forma de espiral y un ascensor vidriado con vista a la
avenida principal de la ciudad, la avenida San Martin. Su inauguracion data de
Septiembre de 1978, proyecto de un grupo de inversores chilenos quienes se
asociaron con la familia Gonzélez Videla, propietaria de la tradicional bodega
Panquehua. Tal emprendimiento se realiz6 con el principal objetivo de ofrecer
espacios comerciales para que sus propietarios puedan obtener rentabilidad mediante
la explotacion de un comercio o el alquiler de las unidades. Al tratarse de una
propiedad horizontal estd compuesta por un Consorcio, el cual cuenta con
personalidad juridica, cuya actividad primordial es la buena gestion de los espacios
comunes y de los recursos de la galeria, sin generar un fin de lucro.

Sin embargo, pese a la novedad y atraccién que implicé la galeria en aquellos
tiempos, su interés, estructura y administracion se fueron deteriorando, debido a
inconvenientes en la gestion del consorcio, cambios en la moda y en el consumo de
los clientes, la creacion de shoppings y paseos comerciales, asi como también
cambios tecnoldgicos, econémicos y politicos.

El objetivo principal del presente Trabajo de Investigacién, es realizar un andlisis
organizacional que permita establecer lineas de accién para lograr una nueva forma
de administracion, por medio de la cual se puedan resolver los problemas acumulados,
mejorar la estructura y funcionamiento de la organizaciéon, ofreciendo propuestas de
mejora, que permita una optima gestion.

El estudio, se desarrolla comenzando con la presentacion de la Galeria Caracol como
centro comercial, detallando sus principales actividades y comentando su situacion al
inicio del estudio. Luego se prosigue con la realizacion de un analisis interno que
permita conocer tanto su visién, misién, valores y objetivos, asi como también
establecer en qué etapa del ciclo de vida organizacional se encuentra, disefiar su
organigrama y funciones, determinar qué tipo de configuracién organizacional posee y
gué procesos claves se pueden mejorar.

A continuacién se lleva a cabo un analisis externo, que permitirA conocer las
condiciones del entorno y del mercado en el cual actla, realizando un estudio del
ambiente al que pertenece, un analisis FODA para determinar sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, especificando sus competidores a través del
Modelo de Porter y aplicando a la galeria el proceso de Benchmarking.

Para finalizar se disefian y formulan estrategias en base al analisis interno y externo
realizados, que permitirdn guiar sus pasos hacia un futuro prometedor, generando una
ventaja competitiva frente a sus rivales y por sobre todo, adaptdndose a las
necesidades cambiantes de sus clientes, de la moda, de la tecnologia, de los cambios
culturales, politicos, econémicos y globales.

Finalmente, se proporcionaran recomendaciones a aplicar por la administraciéon de la
Galeria Caracol.



» Marco Teorico.

MARCO TEORICO: Se consultara fuentes secundarias relacionadas con el anélisis
organizacional, andlisis de procesos, mejoramiento de procesos Y la reestructuracion
de las organizaciones, asi como también teoria sobre la aplicacién de estrategias
organizacionales e informacion, estudios o articulos de investigacién. También se
recurrira a fuentes de caracter primario, principalmente entrevistas.

» Marco Metodologico.

MARCO METODOLOGICO: Para poder realizar este estudio, se tendra acceso a la
documentacion de la organizacion, se haran entrevistas a los administradores actuales
de la Galeria, asi como también a empleados de la misma y consorcistas.

» Objetivos del trabajo.

ALCANCE: El estudio se limita a las actividades organizacionales de la Galeria
Caracol, ubicada en Av. San Martin N° 1245, Ciudad de Mendoza. Se analizara la
estructura organizacional y el funcionamiento operativo y financiero de la misma.

OBJETIVO GENERAL: Establecer una nueva forma de Administracion, que permita
resolver los problemas acumulados, mejorar la estructura y funcionamiento de la
organizacién, por medio de un andlisis detallado de la galeria y reestructuracion de la
misma, ofreciendo propuestas de mejora, que permitan una éptima gestion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS: Conocer los aspectos internos de la organizacion
como fortalezas y debilidades, detectar los aspectos externos de la misma como
oportunidades y amenazas que estan presentes en su ambiente organizacional, para
poder determinar que estrategias implementar y alcanzar asi, una eficiente
Administracion.




1. CAPITULO I: LA
GALERIA CARACOL




CAPITULO I: La Galeria Caracol.

1.1 Resena Historica.

La Galeria Caracol, es un paseo comercial situado en el corazén de la Ciudad de
Mendoza. A semejanza de Santiago de Chile y otras ciudades, Mendoza cuenta desde
fines de los 70 con una galeria en forma de espiral ascendente, cuestion que generé
una gran novedad arquitecténica en aquellos tiempos.

Este emprendimiento comercial, fue inaugurado en Septiembre de 1978, por un grupo
de inversores chilenos quienes se asociaron con la familia Gonzalez Videla, propietaria
de la tradicional bodega Panquehua.

Los socios mendocinos aportaron el terreno situado en Av. San Martin 1245, en el que
se ubicaba la antigua residencia familiar. La casona de adobe de tres patios,
construida alli luego del terremoto de 1861, fue demolida para dar paso a una
actividad mas lucrativa como ocurrié con otras tantas viviendas ubicadas en esa calle
a lo largo del siglo XX.

El esquema de “caracol” o rampa fue especialmente efectivo en este sentido, ya que
permitid multiplicar en la dimensién vertical, la superficie destinada al comercio. Esta
idea habia sido implementada poco tiempo antes por los socios trasandinos en la
construccion de una galeria comercial en Providencia, Santiago de Chile, asi como en
el Caracol Carrusel de Vifia del Mar, inaugurado en abril de 1978.

llustracién 1: Foto Galeria Caracol en Mendoza y Galeria Carrusel Vifia del Mar
en Chile

Vistas interiores de la Galeria Caracol en Mendoza Galeria Carrusel en Vina del Mar
Avenida San Martin 1245 Valparaiso 617

Fuente:(LosAndes, Diario Los Andes , 2019)

La concepcion espacial de estos “caracoles” estuvo inspirada, sin dudas, en el museo
Guggenheim de Nueva York, proyectado por el arquitecto norteamericano Frank Lloyd
Wright en 1943 e inaugurado en 1959. Alli, una rampa helicoidal de varios niveles es la
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protagonista y organizadora del espacio, convirtiendo a ese edificio en una de las
obras méas embleméticas de la arquitectura moderna. Ya el propio Wright habia
aplicado esta idea para un uso comercial en 1949 en el local de la tienda V.C. Morris
en San Francisco, si bien a escala mucho mas reducida.

El arquitecto Rafael Reina fue el encargado del proyecto y la direccion técnica de la
galeria Caracol en Mendoza. Teniendo en cuenta los distintos antecedentes, disefio
una rampa en espiral con una suave pendiente que hilvana un total de 111 locales en
torno a un hall central ajardinado de mdltiple altura. Ese espacio, en cuya base se
ubicé originalmente una confiteria, estd cubierto por una estructura de hormigoén
armado calculada, al igual que los voladizos helicoidales que componen la rampa, por
los ingenieros Goldberg, Morales y Nadal. Se destacan en la cubierta tres grandes
lucernarios que bafian de luz natural toda la galeria.

La construccién estuvo a cargo de la Constructora Sudamericana SA, sociedad
fundada en la Argentina en 1970 por emigrados chilenos, la que delegd gran parte de
los trabajos en la empresa José Castellino. La obra fue llevada a cabo en tan sélo
ocho meses, trabajando dia y noche. Contaba ademas con otros adelantos modernos
para garantizar la comodidad de los paseantes como un sistema de aire
acondicionado total y pisos de goma.

llustracion 2: Folleto sobre la Galeria Caracol a fines de los "70

comprar un caracol
cw.mn mmth ms es el mejor ncgocio‘

“ YA PENSANDO EN TODAS LAS POSIBLIDADES
QUE LE OFRECE LA MEJOR VIDRIERA DE MENDOZA

L,w';;r TR GRINEY
£ %,Qf}}« y | AV SAN MARTIN 1245
d - _/”P’}Q&i‘ ;;33

| "' "i.

ll\

g PIAMEIA RAMP,

" » AgcoEon i~
TODOS LOS LOCALES DAN A LA AVENIDA"CARACOL . WTERONS. c°m=QC|AL

con rampas de suave dosee PIAMEIA iAnPA vttty - SR

COMz3CIAL i
(PUCA CO AE ACONDICNADO TOAL
- v AV. SAN MARTIN 1245
_A}}f:lmmzns @ IGIKO REG'OM OB i s o ‘
- n—.-—-iJ' o T WO L SN MARTIV D41 MENDOZA =§g=

Publicidades del paseo comercial a fines de los 70°s
(Archivo Diario Los Andes)

Fuente: (Sala, 2019)

Por otra parte, al igual que en el modelo neoyorkino, un ascensor permitia subir
comodamente hasta el ultimo nivel, facilitando un descansado retorno descendente
hacia la vereda. Pero, en este caso, se tratd de un ascensor panordmico de cristal que
se asoma en la fachada del edificio, permitiendo asi variadas vistas de la principal
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arteria del centro de la ciudad. Fue el primero de este tipo en la Argentina. Las curvas
vidriadas predominan en el frente de la galeria, haciendo de la transparencia y el
dinamismo sus principales caracteristicas, en combinacion con algunos elementos
ciegos de ladrillo visto. Esta conjuncion se repite en el interior de la obra, un centro de
compras pensado para ser recorrido placenteramente, a lo largo de un paseo con
continuidad espacial y plastica. (Sala, 2019)

llustracion 3: Foto del Ascensor de la Galeria Caracol

>

gg “;g

Detalle de Ascensor panoramico en Galeria Caracol
(Mendoza)

Fuente: (Sala, 2019)

A continuacion se presentaran dos lineas del tiempo, la primera hace referencia a los
hechos mas relevantes de la administracion del consorcio como institucion y la
segunda en funcion de los cambios tanto sociales como econdmicos, que fue
atravesando la Galeria, como centro comercial desde su inauguracion hasta la
actualidad.

Linea del Tiempo: Acontecimientos mas relevantes del consorcio de la Galeria
Caracol.

Tabla 1: Linea del Tiempo del Consorcio de la Galeria Caracol
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15/03/2018

eRenuncia del
Administrador
Raul Nazar

22/03/2018

*Se convoca a
Asamblea
Extraordinaria
y se designa a
Facundo
Gudell como
Administrador
provisorio

~———o

21/04/2018

*Se realiza
Estudio de
Higiene y

Seguridad en
la Galeria

25/04/2018

eRenuncia el
Presidente de
consorcio
Juan Eduardo
Gatti

Fuente: Elaboracion Propia

26/04/2018

*Se designa
Concejo de
propietarios y
se solicita un
estudio de
Situacién
Patrimonial

~———o—o

1/05/2018

¢ Se designa
como
Administrador
definitivo a
Facundo
Gudell

~———o

*Se convoca a
Asamblea
Ordinaria, se
ratifica
Admiistrador,
se desiga
Presidente y
Concejo.

~———o
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Una retrospectiva de la Galeria Caracol como espacio comercial vy cultural

La historia de la Galeria se puede dividir en tres partes coyunturales que hacen alusion
a sus exitosos comienzos, luego su decadencia y por ultimo su renovacion y

reactivacion.

Tabla 2: Hechos mas relevantes de la Galeria Caracol

Periodos

Acontecimientos mas relevantes

Por estos tiempos, la Galeria Caracol era sindbnimo de
innovacion, tecnologia y espacios de encuentro. En sus
inicios este centro comercial era la atracciéon del momento
con una rampa en forma de espiral y ascensor vidriado,
llamaban la atencién tanto del pubico local como de los
turistas. La misma estaba compuesta por locales
comerciales de ropa y con un café en la planta baja que
permitia un centro de reuniones, también contaba con un
gimnasio, llamado Nautilio, siendo el primer gimnasio de
Mendoza con aparatos de Ultima tecnologia en aquel
entonces.

Todas las galerias céntricas en aquellos tiempos eran muy
frecuentadas con un gran flujo de personas. La mayoria
salia de ver peliculas en el Cinerama de la galeria Tonsa y
miraban vidrieras aunque estuvieran cerradas ya que
sabian que podian volver después, aqui también podian
cenar o tomar un café, la vida nocturna en esos afios
concluia recién a las 3 de la mafana.

Luego con el cierre de los cines céntricos y la llegada de
los shoppings, se da comiendo a la decadencia de las
galerias comerciales. A su vez las distintas crisis
econdémicas fueron impactando gravemente en los
comerciantes, quienes cerraban sus locales y esto
generaba menor recaudacion de expensas y mayores
costos en alquileres. En los espacios destinados a
confiterias se instalaron kioscos como estrategia de
superviencia. A todo esto también se le sumé pésimas
gestiones administrativas concluyendo en la renuncia del
presidente y del administrador del consorcio de la Galeria
Caracol.

Y finalmente luego de tantas crisis, los propietarios de la
Galeria deciden que es momento de cambiar de
administraciéon, comenzando una nueva etapa de
crecimiento y renovacion, pero que también se hace dificil
y complicada, con la llegada del Covid-19 creando mayor
incertidumbre y mayor crisis economica a nivel general. Se
intenta hoy por hoy, tomar decisiones y estrategias para
adaptarse a los cambios sociales y econémicos, pudiendo
asi sobrellevar la situacion actual y sacar provecho de ello.

15



Fuente: Entrevista telefénica al antiguo encargado de la Galeria Caracol, el sefior Juan Carlos Gutiérrez y
(LosAndes, 2021).

1.2 Descripcion del Negocio.

Este espacio comercial, es un consorcio que cuenta con personalidad juridica: su
objetivo principal es la buena gestion de los espacios comunes de la galeria, sin
generar un fin de lucro. Si bien el consorcio, recauda ingresos provenientes de las
expensas de duefios e inquilinos y de ingresos extras o secundarios, por stands y
otras publicidades, los mismos son destinados hacia el pago de impuestos, gastos
tanto ordinarios como extraordinarios y el excedente se reinvierte en el mejoramiento
de la galeria en su conjunto.

Se trata de lograr una administracion eficiente, que pueda conjugarse con el fin de
lucro de cada uno de los locales, por ejemplo incentivando el comercio con politicas de
marketing.

La galeria Caracol cuenta con 111 locales, con superficies que van desde los 15 a 61
m?y 15 depositos que rondan entre los 7 a 17 m? Actualmente funcionando son
aproximadamente 58 locales y hay alrededor de 19 locales, desocupados o en alquiler.

A continuacion se adjuntan los planos del edificio comercial, en los cuales pueden
observarse la disposicion de locales en cada una de sus plantas y espacios comunes,
como pasillos, escalera y patios.

F T][][L i e

o= | H |

(] 1

Fuente: Documentacion provista por los Administradores del Consorcio
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llustracién 5: Planos de subsuelo y planta baja.

REFERENCIAS

Fuente: Documentacion provista por los Administradores del Consorcio.

1.3 Estado Organizacional al inicio del estudio.

La galeria estuvo siendo administrada ineficientemente por afios, lo cual ocasioné
infinidad de problemas, que llevaron a la misma a su punto maximo de crisis,
concluyendo con la renuncia del presidente del Consorcio, dejando a ésta, sin
direccion alguna y con alta incertidumbre, de no conocer quién podra coordinar las
actividades esenciales y solucionar los dilemas que ya se presentaban y los que
estaban por venir.

En funcion de un reporte de Higiene y Seguridad realizado a la galeria, el dia 21 de
Abril del 2018, contratado por los nuevos administradores, con el fin de resguardar su
responsabilidad y conocer el estado del edificio, se procedié a clasificar los problemas
por naturaleza y grado de severidad de los mismos, para obtener una vision general y
organizada. Con el color verde se identifican los problemas de menor severidad, con
amatrillo los media severidad y con rojo los de alta severidad.

llustracion 6: Tabla de Severidad y Probabilidad de los problemas.

Provtratiliafeed
Muy Foce Frobable (1) Poco Frobable (2) Frobable (3) Muy Probable (4)

LEVE (1) 1 B 1 Bajo 3 Muslerado 4 Maoderade

DANING {2} 2 Bajo
crITICO {3) 3 Muderado
CATASTROFICO (4) 4 Moderado

Fuente: Reporte de Higiene y Seguridad realizado a la Galeria Caracol.
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Situacion inicial al 21 de Abril de 2018.

« Problemas estructurales: con estos problemas se hace referencia a las obras
en mal estado dentro de la galeria que incumplian las normas de Higiene y
Seguridad. Es posible mencionar las siguientes:

Tabla 3: Problemas Estructurales

-IMOderadOI-
X

X
X
X
X
X
X
Instalaciones eléctricas deficientes,
falta de plafones y tubos. X
X
X
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Fuente: Elaboracion propia

« Problemas Administrativos: se refiere a problemas por la mala gestion de las
actividades principales de la galeria como consorcio, que a su vez
desencadenan problemas econdmicos, entre los que es posible mencionar los
siguientes:

Tabla 4: Problemas Administrativos

Moderado
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Fuente: Elaboracion propia

A. Problemas Econdmicos: se refiere a las innumerables deudas a diferentes

acreedores y empleados de la galeria. Donde se encuentran los siguientes:

Tabla 5: Problemas Econdmicos

_-IModeradOI-
X

Juicios pendientes que la galeria
abonaba de forma errénea. Se
debe a acuerdos fraudulentos de la
anterior administracion con los
abogados de los juicios y con los
actores de los procesos.

Aproximadamente 23 juicios en
contra con Afip, pertenecientes a
diferentes boletas de deuda vy
aportes de los empleados que no
se pagaban.

Se adeudaban 3 meses de sueldo,
a 7 empleados de la galeria.

Se adeudaban también 3 afios de
ART, por lo que se le dio de baja al
servicio, para el Unico empleado
registrado legalmente de la
organizacion.

Fuente: Elaboracién propia

Como conclusién sobre este relevamiento, se puede determinar que en cada uno de
los problemas clasificados tanto, estructurales, administrativos como econdémicos, en
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la mayoria de ellos existen problemas que se califican de alta severidad, lo cual es de
gran preocupacion, ya que son situaciones graves que exigen de manera inmediata
gue sean solucionados para que no ocasionen dificultades mayores que sean
irremediables. Es por ello que la administracion debe actuar de forma urgente.
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.CAPITUO II
ANALISIS
ORGANIZACIONAL.
ANALISIS INTERNO




CAPITULO 1I: Andlisis Organizacional. Andlisis
Interno.

2.1 Formulacion de Vision, Mision, Obijetivos y
Valores.

A continuacién se procedera a definir la Vision, Mision, Objetivos y Valores de la
organizacion para comprender su esencia comercial y su direccion futura.

2.1.1 Vision.

Es la proyeccion de dénde quisiera estar la empresa en el largo plazo, esto
incluye plantear un futuro deseado con la informacién de la industria y de la
empresa. La propuesta de visibn debera orientarnos hacia un horizonte
prometedor y a la vez alcanzable, que sirva de guia y motivacion para la
organizacion. La vision debe ser simple y entendible para todos los miembros de
la organizacion.

Una visién estratégica describe las aspiraciones de la administracién para el
futuro, y bosqueja el curso estratégico y la direccion de largo plazo dela
compafiia.(Thompson, 2012)

Obtener el respaldo de los miembros de la organizacion para la vision significa
siempre poner por escrito “a donde vamos y por qué”, ademas de distribuir estas
declaraciones en toda la organizacion y procurar que los ejecutivos expliquen en
persona la vision y su justificacion a tanta gente como sea posible.

Por lo general, una vision estratégica se expresa bien en uno o dos parrafos, y los
administradores deben ser capaces de explicarla al personal y a terceros en cinco o
10 minutos.

Es ideal que los ejecutivos presenten su visién de forma que interese a la gente.
Una vision convincente y cautivadora tiene un enorme valor en la motivacion.
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llustraciéon 7: Preguntas para formular la Vision.

:Qué y como
queremos ser?

¢Qué valores — ¢Para qué
tenemos? Vision lo hacemos?

¢Hacia donde
vamos?

Fuente: (Econdmica, 2018)

Es muy importante considerar qué debera hacer la compafiia para satisfacer las
necesidades de sus clientes el dia de mafiana y cdmo debera evolucionar la
configuracién de negocios para que pueda crecer y prosperar. Por consiguiente,
los administradores estan obligados a ver mas alla del negocio actual y pensar
estratégicamente en el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y
expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicién de nuevas condiciones del
mercado y competitivas, entre otros aspectos. Es necesario realizar algunas
consideraciones fundamentales acerca de hacia donde quieren llevar a la
compafiia y desarrollar una vision de la clase de empresa en la cual creen que se
debe convertir.

2111 Vision actual de la Empresa.

La empresa no contaba con una declaracion formal de la Visién. Por lo que se
contraté a una consultora para que hiciera este andlisis, resultando la siguiente
proposicion, en cuanto a lo que la galeria queria llegar a ser:

“Un centro comercial y cultural, respetable, competitivo, innovador y sustentable”.

Si bien es una buena definicion, no se especifica la actividad a la que se dedica,
cual es su cliente meta, y cuél es la accion que le permitira, llegar a “Ser” esos
adjetivos, a los que apunta en el futuro.

2.1.1.2 Elementos de la Vis6n propuesta para la empresa.

Para conocer lo que los Administradores, quieren que la Galeria sea en un futuro,
se les realiz6 una entrevista telefénica, en la que se les elaboraron las siguientes
preguntas:, cdmo se ven en un futuro, qué resultados quieren alcanzar y cual
necesidad satisfacen.
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Preguntas para formular la Visién

¢Qué queremos llegar a ser en el
futuro?

¢, Qué resultado queremos alcanzar en
el futuro?

¢Qué necesidad o beneficio satisfago?

Transformarse en un centro comercial-
cultural de cultura alternativa por
excelencia en Mendoza. Buscando
ampliar el espectro de consumo de la
galeria a todo publico joven posible,
mediante la modernizacion del edificio.
(Innovador)

Lograr una Administracion eficiente de los
recursos, para reinvertir parte de los
ingresos obtenidos, en el mejoramiento
estructural y comercial de la galeria,
desde 4 aspectos claves: econdmico,
juridico, administrativo y  social.
(Respetable y Responsable)

Ofrecer espacios de comercio de calidad

y seguridad, a nuestros clientes
intermedios, para aumentar su
rentabilidad, satisfaciendo asi las

necesidades de compra de nuestros
clientes finales. (Sustentable)

Fuente: Entrevista telefénica realizada a los Administradores, el dia 3 de Febrero del 2020.

2.1.1.3 Visidn propuesta.

Una vez analizadas las preguntas para formular la Vision, podemos definirla de la

siguiente forma:

“Ser considerado como un centro comercial y club social alternativo, totalmente
renovado, ofreciendo espacios comerciales de 6ptima calidad y seguridad, donde
nuestros clientes meta, puedan satisfacer todas sus necesidades de compra.
Siendo este un espacio responsable y sustentable, por la 6ptima gestion de sus

recursos”.

La visién adscribe una mision a la empresa: hacer que la visiébn se convierta en

realidad.(Sallenave, 2004)

2.1.2 Mision.

La misibn es lo que debe hacer bien la organizacion para tener éxito,
especificando los recursos con los que pretende brindar sus servicios, destacando
sus capacidades y competencias. La misién debera ser clara y coherente, de tal
forma que transmita el mensaje a todos los miembros de la organizacion.

Una buena declaracion de la mision refleja las acciones anticipadas de los
clientes. En lugar de desarrollar un producto y después tratar de encontrar un

mercado,

la filosofia operativa de las empresas debe ser identificar las
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necesidades de los clientes y entonces ofrecer un producto o servicio que
satisfaga dichas necesidades. Las buenas declaraciones de la misién expresan la
utilidad que tienen los productos de una empresa para sus clientes.(David, 2003)

Una buena declaracion de la mision identifica a los clientes, los productos o
servicios, el mercado, la tecnologia, el interés en la supervivencia, el crecimiento y
la rentabilidad, la filosofia, el concepto propio, la preocupaciéon por la imagen
publica y el interés en los empleados de una empresa. Estos nueve componentes
basicos sirven como esquema practico para evaluar y escribir las declaraciones
de la mision.

v Clientes: ¢ quiénes son los clientes de la empresa?

v" Productos o servicios: ¢,cuales son los principales productos o servicios de

la empresa?

Mercados: geograficamente, ¢donde compite la empresa?

Tecnologia: ¢ esta la empresa actualizada en el aspecto tecnolégico?

Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ¢esta la

empresa comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

v Filosofia: ¢cudles son las creencias, los valores, las aspiraciones y las
prioridades éticas de la empresa?

v' Concepto propio: ¢cual es la capacidad distintiva o la mayor ventaja
competitiva de la empresa?

v" Preocupacion por la imagen publica: ¢ses la empresa sensible a las
inquietudes sociales, comunitarias y ambientales?

v' Interés en los empleados: ¢son los empleados un activo valioso de la
empresa?

AN

2.1.21 Mision actual de la empresa.

Siguiendo con lo planteado por la Consultora, ya que no existia una definicién de
Misidn, esta misma definié que podria ser formulada de la siguiente manera:

“Ser una galeria comercial y cultural, adoptada como club social por un publico
adolescente. Con caracteristicas under, alternativo, hipster, que conviven con un
sector clasico. Juridicamente es un consorcio de Propiedad Horizontal.”

Se considera que la declaraciéon de mision antes definida, es incompleta, ya que
no contempla para su formulacion, cual es el tipo de producto y/o servicio que se
ofrece, cuéles son sus tipos de clientes y como satisface esa necesidad y con qué
valores.

Por lo cual se procedera a realizar el siguiente andlisis para formularla.

2.1.2.2 Elementos de la misién propuesta para la empresa.

La empresa no tiene una declaracion formal de misién, la cual, como es evidente,
no es transmitida a los miembros de la empresa, como asi tampoco al resto de los
publicos objetivos.

En entrevista telefénica a los Administradores del consorcio, se les hicieron las
siguientes preguntas para indagar cudél es la necesidad que satisface, el beneficio
que brinda o pretende brindar, la ventaja competitiva, los valores que la
organizacion tiene o considera importantes para ofrecer sus servicios.
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En este punto, debe tenerse en cuenta, que como la Galeria no persigue fines de
lucro, por ser un consorcio personeria juridica, su objetivo principal es el de lograr
una excelente administracion de los recursos de la misma, que a su vez permitiran
a sus clientes intermedios, los duefios e inquilinos de los diferentes locales, lograr
rentabilidad en funcion de la cantidad de clientes finales que ingresen al
establecimiento y compren sus productos y/o servicios.

Cabe aclarar también, que la administracion del consorcio, puede estar a cargo de
personas fisicas o juridicas, que si, persiguen fines de lucro, en este caso los
administradores de la Galeria Caracol, reciben una remuneracion por sus
funciones sin tener caracter de empleado.

Preguntas para formular la mision

¢,Cual es mi producto / servicio?

¢ Quién es mi cliente?

¢, Qué beneficio satisfago?

.,Colmo satisfago la necesidad
beneficio?

¢,Con qué tecnologia?

¢,Cual es el insumo principal?

(0]

La Optima administracién de los recursos
de la galeria, ofreciendo espacios de venta
Optimos para que sus duefios o inquilinos
logren rentabilidad mediante la satisfaccion
de deseos de compra de los clientes que
visitan la galeria.

La galeria tiene dos tipos de clientes:
-clientes intermedios: Personas que
tengan su propio negocio de indumentaria,
accesorios de rockeria o brinden servicios
de perforaciones o tatuajes.

-Clientes finales: jovenes de entre 15 y 35
afios, con estilos alternativos y clasicos,
gue visitan la galeria.

Ofrecer locales y espacios comerciales de
excelente ubicacion, que logren variedad
de tiendas, cercania y comodidad para los
clientes finales, administrados
eficientemente.

Con una buena administracion que
contemple, el orden, la Ilimpieza, la
seguridad y toda accién, dentro de lo
posible, que permita a sus clientes, duefios
e inquilinos, lograr mayor rentabilidad.

Con sistemas de informacion que
gestionen mejor los recursos de la
organizacion.

Ingresos provenientes de las expensas
cobradas.
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¢Qué valores son importantes? Orden, transparencia, gestion judicial de
cobros y eficiencia.

¢Por qué lo hacemos? Para lograr beneficiar a los duefios e
inquilinos de los locales comerciales, asi
como también al publico ofreciendo un
espacio comercial, seguro, limpio vy
agradable, que satisfaga sus necesidades
de compra.

Fuente: Entrevista telefénica realizada a los Administradores, el dia 3 de Febrero del 2020.

2.1.2.3 Misidn propuesta.

Una vez analizadas las preguntas para formular la Mision, podemos definirla de la
siguiente manera:

“Somos una galeria comercial y cultural, orientada a satisfacer los deseos de
compra de personas jévenes con gustos de tipo alternativo y al mismo tiempo
clasico, ofreciendo locales comerciales competitivos, mediante la Optima vy
transparente gestion de los recursos de la misma”

2.1.2.4 Definicién del estilo de la Galeria.

Hipster: es una cultura o tribu urbana que se caracteriza por adoptar un estilo de
vida con gustos e intereses asociados a lo vintage, lo alternativo y lo
independiente. Combinan prendas de ropa, en muchas capas pero con un estilo
moderno y vintage.

2.1.3 Objetivos

Entre sus objetivos se pueden establecer los siguientes como mas importantes.

e Lograr una administracion eficiente de los recursos de la galeria, para
ofrecer a sus clientes intermedios, duefios o inquilinos de locales,
espacios de venta Optimos para que mejoren sus rendimientos y para
gue sus clientes finales puedan satisfacer sus necesidades de compras
en un Unico lugar.

e Generar un mayor sentido de pertenencia hacia sus clientes
adolescentes.

e Generar una mayor circulacién de publico, expandir el espectro de
consumo de la galeria a todo publico posible.

¢ Aumentar los servicios generales que ofrece la galeria, por ejemplo
agregando stands con que vendan otro tipo de producto o servicio que
no ofrezca la galeria, incluyendo en algunos espacios comunes
publicidades de otras marcas etc.

o Desarrollar una estructura y apariencia moderna y sustentable, entre los
gue podemos mencionar, la reactivacion del funcionamiento del
ascensor, mejorar la iluminacion de la galeria y estructura en general.
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e Generar un buen rendimiento de los locales, mediante la modernizacién
de la galeria.
e Apoyar proyectos culturales.

2.1.4 Valores

La galeria se basa en los siguientes valores como base de su funcionamiento diario.

e Orden: en funcion de una nueva administracion, se hard hincapié en la
correcta division de tareas, para que cada una de ellas, sea ejecutada
correctamente y permita una mayor organizacion.

e Transparencia: toda la gestion de la galeria, quedara asentada en
distintos tipos de registros, que podran ser consultados por los duefios
e inquilinos de los diferentes locales, cuando asi lo deseen.

e Gestion judicial de cobranzas: la galeria cuenta con nuevos procesos
de cobros que seran implementados para optimizar su ejecucion,
mejorando asi la situacién general de la organizacién y de duefios e
inquilinos.

e Eficiencia: una buena gestion de los recursos, tantos econémicos como
de personal, permitiran mejorar los procesos que lleva la organizacion,
generando mayor eficiencia y por consecuencia la reduccion de sus
costos totales.

e Empatia: el poder ponerse en el lugar de otra persona y sentir el
sufrimiento ajeno como propio, buscando maneras para ayudar y
contribuir con el medio social y ambiente.

2.2 Ciclo de Vida Organizacional.

Al igual que los seres humanos, las organizaciones tienen un ciclo de vida y atraviesan
por diferentes etapas de crecimiento y desarrollo teniendo un inicio y un fin.

Estas etapas por las que pasa una empresa en su desarrollo, varian de acuerdo a
cada caso en particular. La duracion y como se desenvuelven en cada fase es
variable. Por ello es de suma importancia conocer en cual etapa se encuentra, para
gue el empresario o lider a cargo, pueda conocer su situaciéon y lograr prolongar su
existencia hasta donde sea posible.

El autor del libro Teoria Organizacional, Gareth Jones, en el capitulo 11 de
Transformaciones Organizacionales, explica que las cuatro etapas principales del ciclo
de vida organizacional son Nacimiento, Crecimiento, Declive y Muerte. (Jones, 2008)

El siguiente grafico muestra las distintas etapas del ciclo de vida de una organizacion y
su efectividad.
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llustracion 8: Grafico Ciclo de vida.

Efectividad organizacional

MNacimiento Crecimiento Declive Muerte
organizacional  organizacional  organizacional  organizacional

Etapa del ciclo de vida

Fuente: (Jones, 2008)

Como se menciond anteriormente, las organizaciones pasan por estas etapas a
diferentes ritmos y algunas no las experimentan todas. Sino captan clientes o
recursos, algunas empresas van directamente del nacimiento a la muerte sin disfrutar
de ningun crecimiento.

Algunas organizaciones pasan mucho tiempo en la etapa de crecimiento, en la cual
muchos investigadores han identificado varias subetapas por la que una organizacion
puede atravesar. También existen varias subetapas del declive y, cuando se
encuentran ahi algunas organizaciones toman acciones correctivas, cambian
rapidamente y se reestructuran.

La manera en que una organizacion puede cambiar en respuesta a los problemas que
enfrenta, determina si puede pasar a la siguiente etapa del ciclo de vida o no.

2.2.1 Etapas del ciclo de vida organizacional,
segun Gareth Jones.

Siguiendo entonces el concepto de Transformaciones organizacionales, de Gareth
Jones, se detallan las siguientes etapas del ciclo de vida organizacional.

A. Nacimiento:

Las organizaciones nacen cuando los individuos, llamados emprendedores,
reconocen y aprovechan las oportunidades para utilizar sus habilidades y
competencias con el fin de crear valor. El inicio de una organizacién, es una etapa
peligrosa y se asocia con el mayor riesgo de fracaso, ya que la organizacion
nueva, experimenta las desventajas de la novedad, es decir los peligros asociados
con ser la primera en un nuevo ambiente. Los emprendedores soportan esta
incertidumbre porque estan listos para obtener posibles grandes rendimientos si
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sus negocios funcionan, pero la mayoria de las veces éstos, cometen errores de
juicio o planeacion que dan como resultado la muerte organizacional.

Una nueva organizacion es fragil porque carece de una estructura formal para dar
estabilidad y seguridad a sus procesos de creacion de valor. Al principio todo se
hace por medio del ensayo y error. En una nueva organizacion, la estructura esta
en la mente del fundador, no se encuentra formalizada en un organigrama o
conjunto de reglas. La estructura es flexible, lo que permite adaptarse y
perfeccionar sus rutinas para cumplir con las necesidades del ambiente, pero
también puede ser una desventaja ya que si no existe una estructura formal que
proporcione estabilidad y seguridad, pueden olvidarse las habilidades vy
procedimientos que hicieron que tuvieran éxito. Una estructura formal proporciona
a la organizacion una base firme a partir de la cual mejorar los procedimientos
existentes y desarrollar otros nuevos.

Otra razon por la cual esta etapa es peligrosa, es que las condiciones que ya estan
en el ambiente pueden ser hostiles, en donde los recursos puede ser escasos 0
dificiles de obtener, debido a que hay muchas organizaciones establecidas que
compiten por ellos.

B. Crecimiento:

Si una organizacidon sobrevive a la etapa de nacimiento, pasa a la etapa de
crecimiento organizacional, en donde buscan cambiarse a si mismas, para
aumentar el control sobre los recursos escasos y reducir la incertidumbre,
haciéndose mas grandes.

Aqui las organizaciones, desarrollan las habilidades y competencias de creacién
de valor que les permiten adquirir recursos adicionales. El crecimiento permite que
una empresa aumente su division de labores y su especializacion y por
consiguiente que desarrolle una ventaja competitiva. Una organizacién que es
capaz de adquirir recursos es probable que genere un excedente de ellos que le
permitan crecer mas. De esta manera con el paso del tiempo, las mismas se
convierten en algo muy diferente de lo que eran cuando iniciaron.

Sin embargo no deberian buscar el crecimiento como un fin por si mismo, el
crecimiento debe ser producto subsecuente de su capacidad para desarrollar
competencias esenciales que satisfagan las necesidades de las partes interesadas
y asi proporcionar acceso a los recursos escasos.

Para aumentar sus oportunidades de supervivencia conforme crecen en un
ambiente competitivo, deben tener aceptabilidad y legitimidad, esto es ser
confiables y responsables, de sus partes interesadas satisfaciendo sus
necesidades.

Una nueva organizacién puede fortalecer su legitimidad, al imitar las metas,
estructura y cultura de las organizaciones mas exitosas que hay en su poblacion.
Esto se conoce como Isomorfismo organizacional, es decir la semejanza entre las
organizaciones de un determinado mercado. Existen tres tipos de Isomorfismo:

- Isomorfismo coercitivo: cuando la organizacién adopta ciertas normas debido a
las presiones ejercidas por otras organizaciones y por la sociedad en general.
También ocurre cuando se ven obligadas a adoptar practicas equitativas y no
discriminatorias de contratacion porque lo ordena la ley.
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- Isomorfismo mimético: cuando las organizaciones se imitan y copian entre
ellas, imitando la estructura y los procesos, de las organizaciones exitosas,
cuando el ambiente es muy incierto.

- Isomorfismo normativo: cuando las organizaciones adoptan indirectamente las
normas y valores de las otras que hay en el ambiente, se da en el caso del
traspaso de empleados a una nueva organizacion, llevando consigo las normas
y valores de sus antiguos empleadores o también cuando forman parte de
asociaciones industriales, comerciales y profesionales.

Pero existen también desventajas del isomorfismo, dado que las organizaciones
pueden aprender maneras de comportarse que son obsoletas y que ya no
conducen a la efectividad organizacional. La presion para imitar puede reducir el
nivel de innovacién en el ambiente.

Lo recomendable aqui es, utilizar todos los recursos con los que cuenta la
organizacion y en muchas ocasiones de debe decidir reinvertir las utilidades que
se van obteniendo para que la organizacién se vaya fortaleciendo y se haga
mucho mas productiva. La mayoria, comete el error de no reinvertir las ganancias y
no seguir con un estudio permanente de la competencia y del entorno financiero y
comercial, llevandolos a la rapida disolucién o desaparicion.

En esta etapa también, la mayoria de las organizaciones experimentan distintos
tipos de crisis, que deberan solucionar para evolucionar, estas seran explicadas
mas adelante.

C. Declive:

Es la etapa del ciclo de vida en la que entra una organizacién cuando no puede
anticipar, reconocer, evitar, neutralizar o adaptarse a las presiones externas o
internas que amenazan su supervivencia a largo plazo. Es el resultado de no haber
tenido un desarrollo sustentable de la organizacion, generalmente debido a la falta
de seguimiento y actualizacion del entorno econémico y de la misma competencia.
Sintomas de ello, son disminucién drastica de la demanda del producto o servicio
ofrecido, alta descapitalizacion, es decir falta de dinero para solventar los gastos
de operacién.

Aqui, en la mayoria de los casos aun se puede hacer algo, para que la empresa se
recupere, pero para ello se deben implementar medidas drasticas. Dos factores
gue pueden impedir que una organizacion crezca de manera rentable son:

- Inercia organizacional: fuerzas dentro de una organizacion que la hacen
resistente al cambio, en las que se puede mencionar la aversién al riesgo,
deseo de maximizar las recompensas y una cultura demasiado burocrética.

- Cambios ambientales: las principales fuentes de incertidumbre del ambiente
son, la complejidad, la cantidad de fuerzas a administrar, el dinamismo (grado
en que cambia el entorno) y la riqgueza (cantidad de recursos disponibles).

D. Muerte:

Cuando una organizacion llega a esta etapa, ya no se puede recobrar y es un
hecho irreversible. En este punto la organizacion ha perdido el apoyo de sus
grupos de interés, el acceso a los recursos, su reputacion y su mercado. La
organizacion probablemente no tendra mas opciones que deshacerse de los
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recursos que le quedan, liquidar sus activos y entrar en los procedimientos de
quiebra, el resultado es la muerte de la organizacion.

Desafortunadamente es en esta etapa, cuando los encargados o duefios de las
organizaciones que estan por extinguirse, quieren o desean recuperar la empresa,
esto es casi imposible porque el dafio ya esta consumado.

Por esta razon la organizacion debe aprender de su entorno y utilizar todas las
oportunidades que se encuentren cerca, para la supervivencia y desarrollo de esta.

Se puede concluir que la Galeria Caracol, se encuentra en una etapa de Crecimiento
Organizacional, en donde se buscan desarrollar nuevas habilidades y competencias
de creacion de valor, que le permita adquirir recursos adicionales.

Por ello su nuevo Administrador, busca reorganizar a la galeria en lo estructural como
edificio, en lo econémico y en lo administrativo, para ello es necesario obtener una
mayor cantidad de recursos, en este caso por medio de la ejecucion de las expensas
de la misma, y de esta forma reinvertir esos ingresos en el mejoramiento de la galeria
en su totalidad.

Pese a ser un consorcio de muchos afios, sus administradores pasados, no supieron
realizar algunas tareas primordiales, como lo es la divisibn de tareas, la
especializacion y por consiguiente el desarrollo de una ventaja competitiva.

Pero esto es algo que suele suceder en las organizaciones, ya que estas enfrentan
una serie predecible de problemas que deben tratarse para crecer y sobrevivir a un
ambiente competitivo.

2.2.2 Ciclo de Vida del Crecimiento
Organizacional, segun Greiner.

La siguiente imagen, muestra el Ciclo de Vida del Crecimiento Organizacional, segln
el modelo desarrollado por Greiner, el cual propone que una organizacién pasa por
cinco etapas secuenciales de crecimiento durante el curso de su evolucion y que cada
etapa termina con una crisis debido a un problema importante al que se enfrentara.
Para pasar de una etapa a la siguiente, la organizacion debe cambiarse a si misma
exitosamente y solucionar el problema organizacional asociado con cada crisis.(Jones,
2008).
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llustraciéon 9: Grafico Ciclo de vida del crecimiento organizacional.
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Fuente: (Jones, 2008)

Etapa 1: Crecimiento mediante la creatividad

Esta etapa incluye el nacimiento de la organizacion, los emprendedores desarrollan las
habilidades y capacidades para crear e introducir productos nuevos en nichos nuevos
de mercados y los empresarios crean procedimientos completamente nuevos y se
ajustan los procedimientos existentes. Aqui la innovacion y el espiritu empresarial van
de la mano.

Pero conforme la organizacién crece, los fundadores se enfrentan con la tarea de
administrarla, esto implica utilizar los recursos de la organizaciébn para lograr
eficientemente sus metas.

- Crisis de liderazgo: se da cuando un empresario toma el control de la
administracion de la organizacion y a veces estos no tienen los conocimientos
suficientes para poder realizarlo, por lo que surgen problemas significativos.

La galeria pas6 por esta etapa en el afio 1978, cuando un grupo de emprendedores se
asociaron para crear este centro comercial, ellos fueron la familia Gonzales Videla y un
equipo de inversores Chilenos, Constructora Americana SA, quienes tenian la vision
de transformar una antigua casa en una estructura arquitecténica con forma de
caracol, para disponer dentro ella un conjunto de unidades comerciales, y asi los
clientes pudieran pasear y realizar sus compras, también contaba con un ascensor
vidriado, con vista a la calle, que permitia una mayor comodidad. Aquella idea en esos
tiempos era revolucionaria, tal edificacién solo existia en Chile, siendo la primera en
Argentina, y al estar ubicada en el centro de Mendoza, en la calle principal San Martin,
tendria gran concurrencia, siendo asi muy rentable para los futuros duefios de los
locales.
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Pero al ser un consorcio, existirian varios duefios de cada uno de los locales, lo que
implicaria la necesidad de una buena administracion para poder gestionar los recursos
de la galeria y asi lograr un funcionamiento 6ptimo de la misma.

Etapa 2: Crecimiento mediante la direccién

La crisis de liderazgo termina con el reclutamiento de un sélido equipo de altos
directivos que conduzcan a la organizaciébn a la siguiente etapa de crecimiento
organizacional: el crecimiento mediante la direccion. El nuevo equipo directivo toma la
responsabilidad de dirigir la estrategia de la empresa y los gerentes de niveles
inferiores asumen responsabilidades funcionales claves. Se establece una estructura
funcional o divisional para permitir que la organizacion recupere el control de sus
actividades y la toma de decisiones se vuelve mas centralizada. Entonces la adopcion
de reglas y procedimientos formales y estandarizados permite a cada funcién
organizacional monitorear y controlar sus actividades de manera mas eficiente.

Pero los movimientos para centralizar la autoridad y formalizar la toma de decisiones a
menudo generan una nueva crisis.

- Crisis de Autonomia: Con los gerentes profesionales ahora al mando, muchas
organizaciones experimentan una crisis de autonomia, la cual surge cuando las
personas creativas de la organizacion por ejemplo el departamento de
marketing, se frustran por la falta de control sobre el desarrollo e innovacion de
los productos. La estructura disefiada por lo altos directivos e impuesta a la
organizacion, centraliza la toma de decisiones y limita la libertad para
experimentar, tomar riesgos y ser emprendedores internos. Si no se resuelve
esta crisis, los emprendedores probablemente abandonen la organizacion,
reduciendo su capacidad para innovar y creando nuevos competidores en la
industria.

La galeria al ser una propiedad horizontal, se ve regida por un Reglamento de
Copropiedad y Administracion, en el cual se indica quien serd la persona o conjunto de
personas, que estara al mando de la administracién y quienes serviran como érganos
de consultoria y de aprobacion de decisiones, en este mismo también se detallan
cuales son las funciones, obligaciones y derechos de cada una de estas partes. Aqui
existen reglas y procedimientos que deben cumplirse, en caso contrario se procede a
su sancion.

De esta forma, la galeria se mantiene organizada y funcionando eficientemente. Sus
o6rganos institucionales son el Consorcio de Propietarios, el Administrador, el
Presidente y el Concejo de propietarios. Cada uno cumple con tareas especificas,
centralizando la toma de decisiones.

Pero aqui la crisis, no fue la autonomia, fue la mala gestién, el no profesionalismo del
encargado de la administracion, quien con acciones fraudulentas, fue dirigiendo a la
galeria Caracol, hacia la quiebra. Este mismo no llevaba al dia los registros que por
obligacion debia realizar segun el reglamento, estuvo afios, manejando los ingresos
del consorcio de forma ineficiente, pero también era muy conocido y allegado a los
empleados y duefios de los locales, podia llegar con ellos a acuerdos que, al fin y al
cabo perjudicaron a la galeria.

Etapa 3: Crecimiento mediante delegacion

Para resolver la crisis de autonomia, las organizaciones deben delegar autoridad a los
gerentes de los niveles inferiores en todas las funciones y divisiones y vincular su
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creciente control sobre las actividades organizacionales a una estructura de
recompensas que reconozca sus contribuciones.

El crecimiento mediante delegacion permite que una organizacion genere un equilibrio
entre la necesidad de una administracion profesional para mejorar la eficacia técnica y
la necesidad de hacer espacio para el espiritu emprendedor con el fin de que pueda
innovar y encontrar nuevas maneras de reducir costos o mejorar sus productos. En
esta etapa los altos directivos intervienen en la toma de decisiones solamente cuando
es necesario. Este crecimiento permite que cada departamento se expanda para
cumplir con sus propias necesidades y metas, pero el crecimiento explosivo puede
provocar que los altos directivos sientan que han perdido el control sobre la empresa.

- Crisis de Control: se da cuando los altos directivos compiten con los gerentes
funcionales por el control de los recursos organizacionales, el resultado es una
crisis de control. Si se intenta volver a centralizar la toma de decisiones y
recuperar el control puede caerse de nuevo en una crisis de autonomia.

Si bien en esta etapa lo que se busca es dar libertad y poder de toma de decisiones a
los gerentes de niveles inferiores, con el objetivo de delegar autoridad para que cada
departamento o unidad pueda cumplir con sus propias metas y necesidades, no fue el
caso de la galeria, ya que si se delegaba autoridad era porque no habia una divisién
de tareas claramente definida y cada empleado tenia el poder de ejercer cualquier tipo
de tarea incluso si esta era realizada de modo ineficiente. Todo esto se generaba
porque la mala gestion del administrador, ya no podia ser controlable, cada una de las
personas que trabajaba en la galeria, llegaba a él con infinitos reclamos, sin embargo
no los podia solucionar, debido la gravedad de la situacion a la que habia expuesto a
la galeria.

Para clarificar esta situacidén, puede mencionarse el siguiente ejemplo. Dado que a los
empleados de seguridad o de limpieza se les adeudaban varios meses de su sueldo,
el administrador, les otorgaba la autoridad de cobrar las expensas de algun local de la
galeria y con ello liquidar parte de su salario, aqui no se entregaban recibos y todo
guedaba sin registros. Otro ejemplo, se daba cuando los duefios o inquilinos que no
pagaban sus expensas por afios, negociaban la entrega de un monto de menor
cantidad, para liquidar sus deudas, en perjuicio de todo el consorcio y de quienes
habian cumplido en tiempo y forma con sus obligaciones.

De esta forma, se concluye a una crisis de control, en donde todos los actores de la
galeria compiten por los pocos recursos que le restan.

Etapa 4: crecimiento mediante la coordinacién

Para resolver la crisis de control, la organizacion debe encontrar el equilibrio correcto
entre el control centralizado en el nivel superior de la organizacion y el control
descentralizado a nivel funcional o divisional. Los altos directivos adoptan el papel de
coordinadores entre las diferentes divisiones y motivan a los gerentes divisionales a
considerar una perspectiva de toda la compaiiia.

- Crisis de papeleo: el crecimiento por medio de la coordinacién es un proceso
complejo, si las organizaciones no lo administran bien, entran en una crisis de
papeleo, es decir la cantidad de reglas y procedimientos aumenta, y es
probable que se reduzca el espiritu emprendedor y otras actividades
productivas. La empresa se vuelve demasiado burocratica y depende mucho
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de la organizacion formal y no lo suficiente de la informal para coordinar las
actividades.

Al momento de este andlisis, se puede concluir, que la galeria Caracol, se encuentra
en esta etapa, Crecimiento mediante la coordinacion. En una asamblea extraordinaria,
se explicéd al consorcio la situacion gravisima por la cual estaba atravesando la galeria
y sin ninguna direccién ya que habia renunciado el Administrador en aquel momento,
por ello, se convocé a una nueva asamblea, y alli, se establecieron los nuevos
organos institucionales. Con la nueva Administracion a cargo, se tomaron un conjunto
de decisiones para poder salvar la existencia de la Galeria, entre las cuales podemos
mencionar, el despido de personal y la ejecucion de expensas, como las mas
importantes.

Hoy en dia se esta reorganizando la galeria, desde el aspecto econdmico,
administrativo y estructural. Se han realizado varias consultorias para poder brindar
soluciones profesionales y se esta trabajando constantemente en el mejoramiento del
edificio en su totalidad.

Para finalizar, se realizarA una reestructuracion organizacional, creando un
organigrama, realizando divisiones de tareas, estableciendo nuevos procesos y
procedimientos entre otras tareas, pero de una forma moderada y ajustada a las
necesidades, para evitar entrar en una Crisis de Papeleo.

Etapa 5: Crecimiento mediante la colaboracion

El crecimiento mediante la colaboracion se convierte en una manera de resolver la
crisis de papeleo, poniendo énfasis en el uso de estructuras de quipos de producto y
de tipo matriz, para mejorar su capacidad de responder a las necesidades de los
clientes e introducir nuevos productos rapidamente. Desarrollar los vinculos
interpersonales para la administracion de vinculos globales.

La colaboracién hace que una organizacion sea mas organica al hacer mas uso del
ajuste mutuo y menos de la estandarizacion.

2.3 Disefio de Organigrama y Formulacion de
Funciones.

Todas las organizaciones, independientemente de su naturaleza y/o campo de trabajo,
requieren de un marco de actuacion para funcionar. Este marco lo constituye la
estructura organica, que no es sino una division ordenada y sistematica de sus
unidades de trabajo atendiendo al objeto de su creacién. Su representacion grafica se
conoce como organigrama, que es el método mas sencillo para expresar la estructura,
jerarquia e interrelacién de los 6rganos que la componen en términos concretos y
accesibles. Pese a que son un instrumento altamente utilizado, ya que todas las
organizaciones cuentan por lo menos con un organigrama general, es sorprendente
percibir la gran diferencia de criterios y enfoques considerados en su preparacion. Ello
genera la importancia de contar con una base de informacién homogénea, que permita
dar unidad y cohesion a este tipo de recursos.(Benjamin, 2014)
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2.3.1 Concepto

Un organigrama es la representacion gréfica, total o parcial, de la estructura organica
de una institucion o de una de sus areas o unidades administrativas, en la que se
muestran las relaciones que guardan entre si los 6rganos que la componen.

2.3.2 Objeto

Son el instrumento idoneo para plasmar y transmitir en forma gréfica y objetiva la
estructura formal de una organizacion.

2.3.3 Utilidad

- Proporcionan una imagen formal de la organizacioén, con la desventaja de que
no refleja la estructura informal, existen otras herramientas que si lo realizan
como lo es el Sociograma.

- Constituyen una fuente de consulta oficial.

- Facilitan el conocimiento de una organizacién, asi como de sus relaciones de
jerarquia, de autoridad lineal y asesoramiento.

- Sirven como herramienta de induccion al personal nuevo, para capacitarlos, asi
como también para dar informacién a ajenos interesados.

- Especifica las areas de accion de cada integrante en la organizacion.

- Representan un elemento técnico valioso para el analisis organizacional.
(Benjamin, 2014)

2.3.4 Criterios fundamentales para su
preparacion

Los criterios fundamentales que se deben tener presentes para la preparacién y
presentacion del organigrama de la organizacion son:

- Precision: En los organigramas, las unidades administrativas y sus
interrelaciones deben definirse con exactitud.

- Sencillez: Deben ser lo mas simple posible, para representar la(s) estructura (s)
en forma clara y comprensible.

- Uniformidad: En su disefilo es conveniente homogeneizar el empleo de
nomenclatura, lineas, figuras y composicién para facilitar su interpretacion.

- Presentacion: Su acceso depende en gran medida de su formato y estructura,
por lo que deben prepararse complementando tanto criterios técnicos como de
servicio, en funcién de su obijetivo.
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Vigencia: Para conservar su validez técnica, deben mantenerse actualizados.
Es recomendable que en el margen inferior derecho se anote el nombre de la
unidad responsable de su preparacion asi como la fecha de autorizacion.

2.3.5 Reglas para estructurar un organigrama

Para la estructuracion del organigrama se consideran los siguientes aspectos:

Los entegramas, que son las figuras rectangulares del organigrama, deben
mantener el mismo tamafio, nunca menores o de diferente dimension.

Desde la base inferior del entegrama debe salir la linea jerarquica central, esta,
siempre es mas gruesa que las demas.
Las asesorias deberan estar en el nivel inmediato inferior a la administracion.

Después de las asesorias estaran las unidades operativas y cada una de sus
clasificaciones.

Un organigrama debe tener un esquema sobrio, la distribucion de los

entegramas debe ser equilibrada, debe ser de facil lectura y proporcionalidad
en los tamafos.

Las lineas de trazado nunca deben cruzarse.(Benjamin, 2014)

2.3.6 Formas de graficar un organigrama

Forma y dimension: la forma que se utliza para el organigrama son
rectangulares y el texto se escribe de forma horizontal y su dimensién debe ser
de la misma forma, es decir dimensiones semejantes.

Jerarquizacioén: Jerarquizar es establecer lineas de autoridad (de arriba hacia
abajo) a través de los diversos niveles y delimitar la responsabilidad de cada
empleado ante s6lo un superior inmediato. Esto permite ubicar a las unidades
administrativas en relacion con las que le son subordinadas en el proceso de la
autoridad.

Departamentalizacion: las actividades generales se agrupan y dividen de
acuerdo a su especializacion sean estas por el servicio que prestan, el lugar de
trabajo, producto, cliente, procesos, y todas aquellas actividades en grupos o
relacionados entre si; la departamentalizacion pretende las areas a fines con
objetivos afines orientados hacia un mismo propdsito. Existen dos tipos de
agrupamiento:
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e Agrupamiento de mercado: tiene en cuenta, las caracteristicas de los
mercados esenciales servidos por la organizacion.

v' Base producto o servicio: las organizaciones agrupan sus
actividades segun los productos que confeccionan o los
servicios que brindan.

v’ Base zona geografica: esta base es utlizada cuando las
organizaciones tienen distribuidos sus clientes, por ejemplo, por
zonas.

v' Base cliente: se da cuando la organizacioén tiene distintos tipos
de clientes.

e Agrupamiento Funcional: tiene en cuenta los medios que usa la
organizacion para producir sus bienes y/o servicios.

v' Agrupamiento por funcion: consiste en agrupar actividades
teniendo en cuenta ciertas caracteristicas homogéneas,
ejemplo, por comercializacién, produccion, etc.

v' Agrupamiento por procesos de trabajo: se utiliza cuando la
organizacion, para producir un bien o brindar un servicio, tiene
gue desarrollar actividades secuenciales.

v Agrupamiento por conocimientos y destrezas: aqui se tienen en
cuenta los conocimientos y habilidades de los integrantes que
ocupan el cargo.

v' Agrupamiento por tiempo: se utiliza cuando se agrupan
actividades segun periodos de tiempo en que los empleados
deberan realizar sus actividades. Este, puede ser utilizado en
cualquiera de los dos tipos de  agrupamientos
detallados.(Benjamin, 2014)

Asignacion de tareas: es la descripcidbn de cada puesto, considerando las
actividades, responsabilidades, tareas y atribuciones que cada cargo realiza en
su departamento o seccién de la organizacion, evitando conflictos en el rol a
desempenfar y duplicidad de tareas.

Figuras estandares del organigrama: las figuras utilizadas son cada uno de los
rectangulos que componen el grafico, a estas figuras rectangulares se las
denominan entegramas, se recomiendan que todas estas figuras tengan
siempre la misma medida, en base al nivel jerarquico al que correspondan,
siguiendo reglas especificas en este sentido en cuanto a las dimensiones.

Lineas de conexién: se utilizan para representar las diversas relaciones entre
las areas, departamentos o unidades que forman la estructura organica, se
recomienda mantener siempre el mismo trazo (grosor), asi como evitar cruces
de lineas entre areas.

v' Relacién lineal o de autoridad: la autoridad y responsabilidad se
transmiten mediante una sola linea, estableciéndose la relacién de
subordinacion entre las diferentes areas de la organizacion.

v" Relacién de autoridad funcional: estas lineas se representan de forma
entrecortada y representan la relacion de mando especializada, no de
dependencia jerarquica, esta linea puede ir paralela a la autoridad de
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linea, los nexos de estas lineas salen de la parte inferior del entegrama
de mayor jerarquia y conecta en la parte superior del siguiente
entegrama de nivel inferior.

v' Relacién de coordinacion: estas lineas interrelacionan las actividades
que realizan diversas areas o unidades de la organizacion, se
representan con lineas largas de trazo discontinuo que salen de la parte
inferior del entegrama y se conecta con la parte superior del otro
entegrama de una unidad de otra area.

v' Relacién de asesoria o staff: se representan con lineas continuas de
trazo fino y proporcionan informacién técnica o especializada a los
organos de mando de linea.

e Interna: estas se representan con lineas continuas de trazo fino
colocadas perpendicularmente a la linea de mando, son de
caracter permanente y forman parte de la estructura de la
organizacion.

e Externa: estas se representan con lineas discontinuas colocadas
de manera perpendicular a la linea de mando de la unidad de la
cual dependen, estas no forman parte de la estructura de la
organizacién, sus funciones se desempefan de forma
independiente y de asesoria externa como tal.

2.3.7 Tipos de Organigramas

Algunos de los tipos de organigramas que se pueden presentar, son los que se
describen a continuacion, existiendo otras formas aplicables ademas de las descriptas.

v' Verticales: Presentan las unidades ramificadas de arriba hacia abajo a partir
del titular en la parte superior, desagregando los diferentes niveles jerarquicos
en forma escalonada. Son los de uso mas generalizado en la administracion,
por lo cual se recomienda su uso en los manuales de organizacion.

v' Horizontales: Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al
titular en el extremo izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma
analoga a columnas, mientras que las relaciones entre las unidades por lineas
se disponen horizontalmente.

v' Mixtos: La presentacién utiliza combinaciones verticales y horizontales con el
objeto de ampliar las posibilidades de graficacion. Se recomienda su utilizacién
en el caso de organizaciones con un gran nimero de unidades en la base.

v" De bloque: Parten del disefio vertical e integran un nimero mayor de unidades
en espacios mas reducidos, al desagregar en conjunto varias unidades
administrativas ubicadas en los Gltimos niveles jerarquicos seleccionados para
el grafico.(Benjamin, 2014)
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2.3.8 Diseno del Organigrama

En la Galeria caracol, no se posee ningun tipo de organigrama, si bien existe una
estructura formal que debe respetarse en las propiedades horizontales, la cual se
contempla en el reglamento de la misma, esta no esta diagramada, se refiere a la
Asamblea de Propietarios, el Administrador, el Presidente del consorcio y el Concejo
de Propietarios, en caso de ser requerido. Ademas se adicionard un segundo
organigrama que representara otros actores que son necesarios para el desarrollo de
las actividades fundamentales de la galeria, como el del Contador, los Empleados y
Contratistas, entre otros.

2.3.8.1 Organigrama Institucional

A continuacion se expone el Organigrama Institucional de la Galeria Caracol,
desarrollado en funcion a todo lo establecido anteriormente. Con el término
institucional, se hace referencia a la galeria como institucién al ser una persona
juridica, un individuo con derechos y obligaciones que existe, pero no
como persona fisica, sino como institucion que es creada por una O
mas personas fisicas para cumplir un objetivo social que puede ser con o sin fines de
lucro.

llustracién 10: Organigrama Institucional.

Administrador

Concejo de
propietarios

Fuente: Elaboracion Propia.

Aqui se puede apreciar que existen cuatro jerarquias, en la primera jerarquia se
encuentra la Asamblea de Propietarios, quienes tienen la maxima autoridad dentro de
la Galeria Caracol, en la segunda jerarquia se encuentra el Presidente del consorcio,
en la tercer jerarquia se encuentra el Administrador, quien coordina todas las
actividades y recursos de la misma y en la cuarta jerarquia, se encuentra el Concejo
de Propietarios, tanto el Presidente como el Consejo representan a la Asamblea de
Propietarios, aprobando o no las decisiones tomadas por el Administrador.
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Este tipo de organigrama se lo denomina, estructura monofuncional, ya que se
caracteriza por la concentracion de la autoridad en una persona o en un grupo de
personas como es este el caso.

2.3.8.2 Formulacién de Funciones:

Aqui se detallaran los 6rganos que componen cada jerarquia, sus funciones y
obligaciones. Toda esta informacion se encuentra exhibida en el Reglamento de
propiedad horizontal de la Galeria Caracol.

Asamblea de Propietarios: Segun articulo dos del Reglamento de Copropiedad
y Administracién, dice: “Integraran el consorcio de propietarios, todos los
titulares de dominio exclusivo de las unidades, a la vez condéminos en las
partes comunes del inmueble, segun lo acrediten con las respectivas escrituras
en el Registro de Propiedad Horizontal. En el caso de transferencia de dominio,
el sucesor ocupara ipso jure en la entidad el lugar del transmitente, a partir de
la fecha en que la adquisicion quede inscripta a su nombre en el Registro
citado. En los casos de usufructo, anticresis, locacion, comodato o de cualquier
otra clase de acto, hecho o convencion que confiera posesion, tenencia o uso y
goce sobre la correspondiente unidad, que no sea a titulo de propietario, los
titulares de tales derechos no tendran intervencién en el consorcio.” Son
obligaciones de los propietarios:

Comunicar al Administrador su nombre y apellidos completos, asi como el
domicilio especial que constituya a los efectos de las notificaciones y/o
citaciones que hubiere lugar

Comunicar al Administrador nombre y apellido completo de la persona a la que
haya cedido el uso de su unidad.

Ejecutar de inmediato en la unidad de que sea propietario, los arreglos y
reparaciones, cuya omision pueda representar dafios y/o inconvenientes a los
demas propietarios.

Permitir toda vez que sea necesario, el acceso a la unidad del Administrador
y/o personas encargadas de proyectar, inspeccionar o realizar trabajos de
interés comun.

Cumplir y hacer cumplir el Reglamento y Reglamento interno del edificio, a las
personas que a cualquier titulo se encuentren gozando de la tenencia de la
unidad.

Efectuar los pagos que esté obligado, en el asiento de la Administracién del
consorcio.

Todos los impuestos, tasas, primas de seguros y demas cargas que graviten
sobre el inmueble total o sobre la respectiva unidad del propietario, son a cargo
de este.

La limpieza del vidrio divisorio que correspondan a las unidades.

Presidente del consorcio: segun reglamento dice: “El consorcio tendra una
Presidencia permanente que ejercerd uno de sus miembros elegidos en
asambleas, por un afio y que podra ser reelecto.” Este 6rgano esta a cargo de
Martina Gargantini, copropietaria. Sus funciones son:

Veedor de cuentas, segun lo establecido en las Ultimas asambleas.
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Presidir las sesiones con facultad de desempate, previo computo de su voto
como copropietario.

Designar secretario o secretarios ad-hoc para que actien en las sesiones.
Designar cuando lo considere, escribano para que protocolice las actas y
taquigrafos y/o auxiliares.

Designar Administrador ad-referéndum, de la mas préxima asamblea o ejercer
transitoriamente el cargo hasta la celebracion de la misma asamblea, en caso
de renuncia, abandono, fallecimiento o incapacidad del titular.

Manejar conjuntamente con el Administrador, los fondos de reserva del
consorcio.

Validar con su firma, las actas y demas actuaciones de la sesion que presida.
Otorgar las escrituras de designacion de los administradores legales del
consorcio.

Representar al consorcio en las causas que puedan suscitarse contra el
Administrador, a cuyo efecto queda revestido con los mismos poderes para
actuar en juicio.

Citar a asamblea ordinaria cuando el Administrador no lo haga en tiempo
oportuno y a asamblea extraordinaria, cuando lo considere necesario.

Administrador: segun reglamento, dice: “Al frente de la administracion el
inmueble estara un representante del Consorcio, con todos los poderes para
actuar en su nombre en la forma que razonablemente aparezca como mas
conveniente a los intereses de la entidad. La designacion del Administrador
puede recaer en la persona fisica o ideal de cualquiera de los copropietarios o
en la de extranos, que gocen plena capacidad civil.” Este 6rgano esta
comandado por Facundo Gudell, persona fisica externa a la Galeria Caracol.
No es copropietario. Sus funciones son las siguientes:

Asistir a las asambleas, con voz pero sin voto, siempre que en las mismas no
se disponga sesionar sin su presencia. Si el Administrador fuese copropietario,
lo establecido precedentemente regira para las resoluciones que se refieran
exclusivamente a su gestion como mandatario, conservando sus derechos
como copropietario, para todos los demas acuerdos.

Ejecutar las resoluciones del consorcio y hacer cumplir el presente estatuto y el
reglamento interno del edificio, tomando todas las providencias necesarias para
efectuar reparaciones y demas obras que requieran las cosas comunes,
incluso las que por causa de las mismas deban practicarse en el interior de las
unidades de propiedad exclusiva.

Extender en nombre del consorcio, las escrituras que requieren los actos
validamente sancionados por el mismo y efectuar los tramites para su
inscripcion.

Mantener permanentemente asegurado el edificio contra incendio.

Custodiar toda la documentacion, titulos y libros correspondientes al consorcio.
Presentar en cada asamblea ordinaria, el balance y rendiciones de cuentas del
ejercicio que cerrara anualmente el treinta y uno de diciembre de cada afio.
Recaudar las cuotas de expensas comunes Yy los aportes extraordinarios y
suplementos para los fondos de reserva y efectuar con sus importes los pagos
0 imputaciones consiguientes.

Custodiar el dinero y demas bienes del consorcio y administrar los fondos de
reserva en la forma prevista en el Reglamento.
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- Llevar al dia la ndmina y domicilio de los propietarios actuales de las unidades,
cerciordndose de los cambios que ocurriesen.

- Desafectar o despedir al personal de servicio o del consorcio.

- Convocar oportunamente a asambleas, efectuar las citaciones del caso y
remitir el orden del dia.

- Llevar al dia y presentar en su oportunidad o cuando la asamblea lo requiera,
las cuentas de la administracion y documentacion conexa, permitiendo su
examen a los copropietarios.

- Hacer rubricar los libros que exige la ley y los que el estatuto implante con el
mismo recaudo.

- Representar activa y pasivamente al consorcio de propietarios ante los
particulares y las autoridades administrativas y judiciales de cualquier clase o
fuero, pudiendo promover y contestar las demandas en cuanto se refieren a las
cosas e intereses comunes.

= Concejo de Propietarios: segun reglamento dice: “Se podra constituir Concejo
de Administracién, si la asamblea asi lo dispone. Las funciones de estos
organismos colegiados, serdn determinados libremente por la asamblea, de
acuerdo con las circunstancias, pero en ningin caso la reglamentacion podra
afectar ni interferirlas facultades legales y estatutarias del Presidente y del
Administrador legal del consorcio.”Este érgano estd compuesto por José
Aguirre y Patricia Siddi, ambos copropietarios. Sus funciones son meramente
consultivas. No decide ni gobierna.

2.3.8.3 Organigrama con finalidad organizacional:

Anteriormente se explicé el organigrama institucional, como consorcio, con sus cuatro
organos, ahora se explicard el organigrama de la Galeria Caracol, como una
organizacion, que debe gestionar sus recursos para lograr obtener beneficios, que en
este caso seran reinvertidos en la estructura de la misma, asi como también en
actividades que mejoren su funcionamiento, como inversion en marketing.

Aqui se incluyen distintos actores (en algunos casos empresas 0 personas), tanto
internas como externas a la organizacion, que desempefian funciones fundamentales
para la gestion de la Galeria como centro comercial y cultural. En sintesis, se trata de
explicitar todas las funciones que se deben llevar a cabo para lograr una adecuada
gestion de la institucién, independientemente de que exista o no el cargo que lo lleve
adelante.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Se puede observar que existen tres niveles jerarquicos, en el primero se encuentra la
Administracion central, maxima autoridad, quien tiene relacion de staff con, el Estudio
Contable, con el Estudio Juridico y con el de Marketing, a su vez posee relacién de
asesoria con Servicios de Mantenimiento, los cuales brindan informacion técnica sobre
las actividades en las cuales se especializan, tales asesorias son externas a la
organizacion. Luego en el segundo nivel jerarquico, se encuentran las actividades
principales que engloba la administracibn en general, estas son Gestion de
Inversiones, Gestiobn de Personal, Gestion de Cobros y Pagos, Gestién de
Mantenimiento y Gestion del Consorcio. Luego en el tercer orden jerarquico se
posicionan las tareas mas relevantes que componen dichas funciones generales.

En conclusion se puede determinar que este es un tipo de Organigrama Vertical, en el
cual la autoridad desciende por la cadena de mando, generando tres niveles
jerarquicos, y su departamentalizacion, es decir la agrupaciéon de actividades, se basa
en Agrupamiento por Funciones, dependiendo de las tareas que brindan cada una de
las personas y empresas que trabajan en la galeria.

La departamentalizacion funcional es el sistema que mas se emplea para organizar
actividades y esta presente, al menos en algun nivel, en la estructura organizacional
de casi cualquier empresa.(Weihrich, 2012)

A continuacion se detallan las ventajas y desventajas de la agrupacion funcional,
segun libro de Administracion de Heinz Weihrich (2012).

v' Ventajas
* Es un reflejo logico de las funciones.
» Se conserva tanto la autoridad como la responsabilidad de las funciones principales.
* Se sigue el principio de la especializacion profesional.
» Se simplifica la capacitacioén.
» Se cuenta con medios para un riguroso control desde la cima.
v' Desventajas
* Se resta importancia a los objetivos generales de la empresa.
* El punto de vista del personal clave se especializa en exceso y se limita.
* Se reduce la coordinacion entre funciones.
* La responsabilidad de las utilidades se concentra exclusivamente en la cima.
» Hay lenta adaptacion a los cambios.

* Se limita el desarrollo de gerentes generales.
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2.3.84 Formulacién de Funciones:

= Administracién Central: a cargo del Abogado Facundo Gudell. Ademas de las
funciones establecidas en el reglamento, este realiza tramites bancarios,
sindicales y fiscales. Lleva adelante la defensa de la Galeria ejecutando su
profesién como tal, contestando demandas, defensa de juicios, etc. Controla la
ejecucion de las diversas obras, como director técnico. Realiza la
administracién financiera del edificio, con el armado de presupuestos para
determinar los montos de las expensas, realiza el andlisis de las diferentes
inversiones en la galeria, autoriza las negociaciones y acuerdos que se
realizan entre los deudores, duefios de los locales, con el Estudio Juridico y
realiza la seleccién y despido del personal.

v' Estudio Contable: a cargo de Lorenzo Nufez, quien lleva toda la
contabilidad de la galeria.

v Estudio Juridico: a cargo del Estudio Juridico Ceballos, quienes realizan
la ejecucién de expensas. Si bien esta tarea puede ser realizada por el
Administrador, siendo este abogado, el mismo prefiri6 no actuar como
tal, para preservar el buen trato y comunicacion con los duefios de las
unidades de la galeria.

v' Estudio de Marketing: a cargo de la empresa Insane Comand & Marc, la
cual brinda asesoria en cuanto a las tendencias de galerias
comerciales. Ellos administran las redes sociales de la galeria, sean
estas Facebook e Instragram. Determinando el cronograma de
publicaciones durante 30 dias, previa evaluacién y aprobacion del
Administrador, en las cuales se realiza la publicidad de los diferentes
locales que componen la misma, analizando también, el alcance que
tuvo sobre el publico y la interaccidon con los mismos, con el objetivo
principal de generar una identidad Unica.

v/ Servicios de Mantenimiento: compuesto por empresas y personas con
contratos transitorios, el Administrador realiza acuerdos con ellos,
basado en el presupuesto vigente, el cual es aprobado por el Concejo
de propietarios.

» Sistema de Camaras de seguridad: a cargo de la
empresa Pro Security S.A, para mantener monitoreado el
edificio y de este modo poseer pruebas en caso de
eventos extraordinarios.

» Sistema Hidraulico: a cargo de Pablo Ramiro, sus tareas
son las de llevar el mantenimiento de bombas, cisternas,
etc, con conocimientos especificos en el tema.

» Mantenimiento Ascensor: a cargo de Cesar Enrique
Ahumada, sus tareas incluyen el rescate, renovacion y
rectificacion del mismo.

» Arquitectura: para la renovaciéon de la fachada de la
Galeria, a cargo del Arquitecto Javier Vera y del
Ingeniero Diego Restagnio Barros.

» Albafileria: a cargo de Roberto Valdez, que se encarga
de realizar trabajos de construccibn que son mas
especificos.

v' Secretaria: a cargo de Pablo Muguetti, quien tiene como funciones, la
administracion de la caja, el cobro de expensas y pago de impuestos y
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servicios, el pago de sueldos, andlisis y seleccion de contratistas y
evaluacion de presupuestos.

v" Mantenimiento: a cargo de Gabriel Zamora, es el Unico empleado de la
Galeria, sus funciones estan establecidas por el Convenio Colectivo de
Trabajo del SUTER, determinado como encargado no permanente sin
vivienda. Sus tareas son limpieza y mantenimientos basicos y cuidado
de espacios comunes. Ademas el Administrador generd un Libro de
Ordenes, dada la naturaleza del edificio, para asignarle obligaciones
extras, tal libro fue rubricado por la Subsecretaria de Trabajo y Empleo
de la provincia, en el cual habilita al Administrador, a suspender al
empleado, en el caso de que no cumpla las ordenes impuestas. Entre
las tareas principales se encuentran el cuidado y mantenimiento de los
techos, junto con el ingreso y egreso a los mismos, controlar que no se
cuelguen carteles en la entrada del edificio ni en los espacios comunes,
controlar los sistemas hidraulicos, de camaras de seguridad, alamas y
el funcionamiento del ascensor.

2.4 Estructura Organizacional. Aplicacion del
Modelo Configuracional de Mintzberg.

2.4.1 Tipologias Configuracionales.

Henry Mintzberg nacido en Montreal Canada el2 de septiembre de 1939 es
un profesor académico internacionalmente reconocido y autor de varias publicaciones
sobre negocios y gestion. Segun este célebre, autor de "La estructuracion de las
organizaciones" (1979) y "Disefio de las organizaciones eficientes" (2000), las
caracteristicas de las organizaciones permiten clasificarlas dentro de agrupamientos
naturales o configuraciones.

Es asi como elabora cinco configuraciones ideales que se constituyen como una
tipologia de formas ideales o puras, cada una de las cuales es una descripcién de un
tipo basico de estructura organizativa. Y afiade que no hay estructura real que se
ajuste perfectamente a una configuracién, pero a algunas les falta realmente poco.
Mintzberg sostiene que las organizaciones son atraidas por una de las configuraciones
en busca de una armonia estructural interna.

Estos tipos de configuraciones son:

A. La estructura simple: como su nhombre lo indica, se trata de una estructura
sencilla, informal y flexible. Corresponde a empresas pequefias cuyas
actividades giran en torno al director general, quien efectla en forma directa la
supervision de los empleados y ademas asume varias funciones. Pero no se
circunscribe Unicamente a microempresas, pues también una empresa con
decenas de empleados puede tener una estructura simple al carecer de un
equipo de direccion.

B. La burocracia maquinal o mecénica: este concepto se basa en el descrito por el
sociologo aleman Max Weber: la burocracia implica la proliferacion de reglas,
normas y comunicacion formal. El poder de decision esta centralizado y posee
una elaborada estructura administrativa. Mintzberg sefiala, con gran evidencia
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empirica, que cuando mayor es la edad de una organizacion mas formalizado
es su comportamiento. De modo que una organizacion con burocracia
magquinal no suele ser una organizacién joven. El experto subraya la existencia
de una obsesion por el control en todos los niveles jerarquicos, buscando la
eliminacién de toda incertidumbre para que la maquinaria burocrética funcione
bien.A este tipo configuracion pertenecen las oficinas de correos, las agencias
de seguridad, las empresas siderurgicas, las prisiones, las lineas aéreas, los
grandes fabricantes de automoviles, etc.

C. La burocracia profesional: cuenta con la normalizacion de las habilidades
profesionales y con el adoctrinamiento. Incorpora especialistas debidamente
preparados y adoctrinados, es decir, profesionales, quienes asumen un control
significativo sobre su propio trabajo. La naturaleza burocratica de esta
configuracion radica en el empleo de normas que predeterminan lo que se
debe hacer al interior de la organizacién. A diferencia de la burocracia
maquinal, en la burocracia profesional las normas surgen fuera de su propia
estructura, especialmente en las asociaciones profesionales que retnen a los
operarios con sus colegas de otras burocracias profesionales. Asi, Mintzberg
pone como ejemplos de burocracia profesional a las universidades, los
hospitales, los centros escolares, las empresas de contabilidad y de produccién
artesanal. Todas ellas cuentan con profesionales que tienen las habilidades y
los conocimientos para producir bienes y servicios normalizados.

D. La organizacion divisional: la organizacion divisional o diversificada cuenta con
una estructura basada en divisiones autonomas, cada una de ellas con una
estructura propia y débilmente acopladas entre si aunque existe una direccion
administrativa Unica. Este tipo de organizacién se ve en empresas grandes con
varias sedes administrativas distribuidas con criterios geogréficos
principalmente. Es el caso de las compafiias multinacionales.

E. La adhocracia: del latin ad hoc (para esto o para este fin), la adhocracia se
refiere a cualquier estructura altamente flexible capaz de adaptarse
rapidamente a las condiciones cambiantes del entorno. Se trata de una
organizacion descentralizada, conformada por equipos multidisciplinarios
coordinados, capaces de adaptarse facilmente a los cambios, con directivos
integradores y con una estructura de matriz. Este tipo de organizacién suele
presentarse en el ambito de la alta tecnologia.

A continuacion se representan a través de figuras, las tipologias organizacionales
antes mencionadas.
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La Galeria Caracol como se expresé anteriormente, es un Consorcio de Propietarios,
con ello se entiende a la reunién o agrupacion de los Copropietarios, es decir aquellas
personas que son titulares de dominio de un inmueble sometido al régimen de la
propiedad horizontal (régimen que reglamenta la vida de los edificios). Es decir que el
consorcio es una persona de existencia ideal, una personeria juridica, distinta de los
integrantes que lo conforman y que se encuentran representados por un administrador
matriculado.

Teniendo en cuenta esta situacion y tomando como base el Modelo planteado por
Henry Mintzberg, en su libro Disefio de las organizaciones eficientes, se puede
observar que este paseo comercial, posee una administracién centralizada, quien se
encarga de coordinar las actividades esenciales del consorcio, logrando gestionar los
recursos de manera eficiente para cumplir con las obligaciones de la misma y poder
reinvertir parte de las ganancias en el mejoramiento general de la galeria. Esta
administracion esta compuesta por una sola persona quien es el Administrador legal
del edificio, con la ayuda de un asistente a quien le delega algunas actividades de
menor importancia y otras que también son tercerizadas, sus tareas son repetitivas y
no complejas, no existe una divisién especifica de las mismas. Es una administracion
joven, pequefa y flexible. (Mintzberg, 2001)

Por ello es que se puede especificar a la Galeria Caracol como una Estructura
Simple, ya que se caracteriza por una fuerte centralizacion de la autoridad, por su
poca formalizacién y por una coordinacién basada en la supervision directa y/o la
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adaptacion mutua ya que incorporan un alto componente informal al producirse
contactos y relaciones directas entre sus miembros.

En este tipo de estructura se mantiene el poder de la toma de decisiones y la
autoridad, y el negocio se desenvuelve alrededor de ellos en una estructura con forma
de margarita, controlando personalmente la produccién, ventas, finanzas, personal,
etc. Como ventajas destacan, debido a su simplicidad, su flexibilidad, su bajo costo de
mantenimiento y su rapidez de respuesta a situaciones imprevistas, se adaptan
facilmente y con unos costos relativamente bajos a las nuevas situaciones y cambios
en el entorno, lo cual les hace aptas para actuar en entornos sencillos pero dinamicos,
aunque también puede ser adecuada en entornos hostiles en los que es necesaria una
concentracion de autoridad para actuar eficientemente. Algunas de las grandes
ventajas de la estructura simple es su sentido de misién. Muchas personas disfrutan
trabajando en empresas pequefias e intimas, cuyo lider a menudo carismatico, sabe
hacia dénde la dirige, los empleados pueden identificarse profundamente con una
organizacion de este tipo: hay menos personas, menos niveles jerarquicos, una menor
subdivisién del trabajo, y mayor facilidad de contactos entre los miembros de la
empresa entre si y con el director general, los empleados conocen mejor la situacion
de la empresa y ver claramente su contribucion e importancia en relacién con la
organizacion en su totalidad. No obstante, hay quienes tachan a la estructura simple
de ser sumamente restrictivas, al concentrar toda la autoridad en un solo individuo.
Ademas, en este tipo de empresas las posibilidades de desarrollo profesional de los
empleados son escasas al carecer de niveles jerarquicos. Como inconvenientes
presenta una limitada posibilidad de aplicacion, ya que cuando la organizacion
aumenta de tamafio y aumenta la complejidad de las tareas a realizar, las
comunicaciones informales, la centralizacién de la autoridad en una sola persona y la
falta de mecanismos de coordinacion tales como los de normalizacion se convierten en
obstaculos para el buen funcionamiento de la empresa y es cuando quiza deberia
plantearse un cambio. En la siguiente figura puede apreciarse el isotipo mediante el
cual el autor representa a este tipo de estructura.

La estructura simple

Fuente:(Martinez, 2012)
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2.4.2 Caracteristicas de la Estructura Simple,
segun Mintzberg.

A continuacion, se enuncian las caracteristicas bésicas de una Estructura Simple:

v" Mecanismo coordinador principal: Supervisiéon Directa, aunque también ajuste
mutuo.

v' Parte clave de la organizacion: Cumbre Estratégica, ya que el poder recae en
un solo individuo en este caso el Administrador.

v Principales parametros de disefio: Centralizacion Vertical y Horizontal, dado
que el poder desciende por la cadena de autoridad de linea y porque el mismo
pasa de gerente a no gerentes.

v' Factores Situacionales: Pequefia, sistema técnico no sofisticado, con un
ambiente simple, porque sus tareas son facilmente compresibles y dinamico
porque existen factores que hacen que el ambiente no sea predecible, como
cambios de gobierno, en la economia, en la oferta, etc, y posible hostilidad.

v No es elaborada, no tiene una tecnoestructura, poco staff de apoyo, poca
division de trabajo y pequefia jerarquia gerencial.

v' El flujo del trabajo tiende a ser flexible, con tareas sin especializaciéon e
intercambiables.(Mintzberg, 2001)

No es elaborada. Normalmente no tiene tecnoestructura, poco staff de apoyo, pobre
division de trabajo y pequefia jerarquia gerencial. Es organica. Evita usar todos los
dispositivos formales de la estructura y minimiza su dependencia de staff.

La coordinacién es por Supervision directa. Centraliza el poder en el director general.
La parte clave de la estructura, consiste en la cumbre estratégica y un nucleo
operativo organico. El flujo de trabajo, tiende a ser flexible, con tareas sin
especializacion e intercambiables.

2.4.3 Condiciones de la Estructura Simple, segun
Mintzberg.

El ambiente es simple y dinAmico, simple porque la comprension del trabajo que ha de
realizarse es facil y dindAmico porque existen un conjunto de variables que lo hacen no
estable, como lo puede ser el cambio de gobierno, una economia inestable etc. Puede
ser comprendido por un solo individuo y es dinamico resultando en una estructura
organica. Los sistemas técnicos no son ni sofisticados ni reguladores, ya que
requieren de estructuras de staff elaboradas y burocratizacion del ndcleo
operativo.(Mintzberg, 2001)

2.4.4 Hibridos de la Estructura Simple segun
Mintzberg.

También seria posible analizar a la Galeria Caracol, como un tipo de hibrido dentro de
la estructura simple. Podria estructurarse como, Estructura mas simple, como
Burocracia simple y como Burocracia profesional Simple.
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v’ Estructura mas simple: ya que tiene canales laterales de comunicacion abiertos
como la Adhocracia, manejandose con el ajuste mutuo porque son
organizaciones pequefias. Al ser una administracion pequefia, la comunicacion
es informal y depende de la habilidad de los especialistas en adaptarse entre
ellos en el trabajo.

v' Burocracia simple: ya que realiza tareas simples y repetitivas, con cierto grado
de estandarizacion, no tiene gerentes medios. El consorcio, estd compuesto
por el administrador y un asistente, luego todas las funciones que comprenden
a la galeria estan a cargo de ellos, estas son tareas que son de faclil
comprension y de aplicacion constantes, como lo es el caso del cobro de
expensas y la emisién de los recibos de pago.

v Burocracia profesional simple: ya que los profesionales altamente capacitados
practican destrezas estandares y son dirigidos por un lider fuerte basado en la
supervision directa. La administracion estd compuesta por abogados quienes
se especializan en cuestiones juridicas y administrativas, por lo tanto también
podemos incluir este hibrido ya que se adhiere el aspecto profesional
supervisado por una sola persona, en este caso el Administrador. Sin embargo
es menester aclarar que en el caso de estudio, estos profesionales son
externos a la organizacioén, cuestion que el autor plantea de modo distinto.

2.5 Mejoramiento de Procesos.
2.5.1 ¢Por qué centrar la atencion en los
procesos?

Las organizaciones lideres estdn pensando en forma diferente acerca de sus procesos
gue ya no se ven solo como simples procesos de produccion. Actualmente la gerencia
comprende que existen muchos mas procesos que emplean materiales, equipos y
personas para ofrecer diferentes tipos de output y servicios. EI mejoramiento de
procesos en la empresa ha observado algunos mejoramientos, incluyendo los
siguientes: (Harrington, 1993)

v Mayor confiabilidad de los procesos de la empresa.
v Mejor tiempo de respuesta

v Disminucion del costo

v Reduccion de inventarios

v Mejoramiento en manufactura

v Superior participacion de mercado

v Mayor satisfaccion del cliente

v Incremento de la moral de los empleados

v Incremento de las utilidades

v Menor burocracia

Los clientes hoy en dia buscan que cada interaccion con el proveedor sea un placer,
es decir que para que una empresa tenga €xito es necesario tener una experiencia
extraordinariamente buena con el cliente y solo se logra cuando toda interaccién con
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ellos se coordine de forma superior. Para ello se debe dejar de pensar en la estructura
organizacional y empezar a centrarse en los procesos que controlan esas
interacciones con el cliente. A veces se generan conflictos entre una organizacion
vertical y los procesos que son horizontales, hay que enfocarse en estos ultimos.
(Harrington, 1993)

Los empleados son el problema El proceso es el problema

Empleados Personas

Hacer mi trabajo Ayudar a que se hagan las cosas

Comprender mi trabajo Qué lugar ocupa mi trabajo dentro del

proceso
Evaluar a los individuos Evaluar el proceso

Cambiar a la persona Cambiar el proceso

Siempre se puede encontrar un mejor
empleado

Motivar a las personas
Controlar a los empleados
No confiar en nadie

¢, Quién cometio el error?
Corregir errores

Orientado a la linea de fondo

Siempre se puede mejorar el proceso

Eliminar barreras

Desarrollo de las personas

Todos estamos en esto conjuntamente

¢, Qué permitié que el error se cometiera?
Reducir la variacion

Orientado al cliente

Fuente: Mejoramiento de los procesos de la empresa de James Harrington, 1993.

2.5.2 ¢Qué es un proceso?

No existe producto y/o servicio sin un proceso. De igual forma no existe proceso sin
producto o servicio.

Un proceso es cualquier actividad que emplee un insumo, le agregue valor a éste y
suministre un producto a un cliente externo o interno. Los procesos utilizan los
recursos de la organizacién para suministrar resultados definitivos.

A su vez un Proceso de Produccién es cualquier proceso que entre en contacto fisico
con el hardware o software que se entregard a un cliente externo hasta aquel punto en
el cual el producto se empaca.(Harrington, 1993)
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2.5.3 ¢Qué es el MPE?

El MPE se conoce como Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Business
Process Improvement — BPI. Este garantiza el uso efectivo y eficiente de los recursos:
como lo son los medios, las personas, el equipo, el tiempo, el capital y el inventario.

Los tres objetivos mas importantes del MPE son:

e Hacer efectivos los procesos, generando los resultados deseados.

e Hacer eficientes los procesos, minimizando los recursos empleados.

e Hacer los procesos adaptables, teniendo la capacidad para adaptarse a los
clientes cambiantes y a las necesidades de la empresa.

Todos los procesos bien definidos y bien administrados tienen algunas caracteristicas
comunes: (Harrington, 1993)

» Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la cual se
cumple el proceso (responsable del proceso).

* Tienen limites bien definidos (alcance del proceso).
* Tienen interacciones y responsabilidades internas bien definidas.

» Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de
entrenamiento.

 Tienen controles de evaluacién y retroalimentacién cercanos al punto en el cual se
ejecuta la actividad.

» Tienen medidas de evaluacion y objetivos que se relacionan con el cliente.
» Tienen tiempos de ciclos conocidos.

* Han formalizado procedimientos de cambio.

» Saben cuan buenos pueden llegar a ser.

El MPE es una metodologia sistematica que se ha desarrollado con el fin de ayudar a
una organizacion a realizar avances significativos en la manera de dirigir sus procesos.
Esta metodologia ataca el corazdn del problema al centrarse en eliminar el desperdicio
y la burocracia y ayudara a simplificar y modernizar sus funciones asegurando que los
clientes internos y externos reciban productos sorprendentemente buenos.

El principal objetivo consiste en garantizar que la organizacion tenga procesos que:

- Eliminen errores

- Minimicen demoras

- Maximicen el uso de activos

- Promuevan el entendimiento

- Sean faciles de emplear

- Sean amistosos con el cliente

- Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes
- Proporcionen a la organizacién una ventaja competitiva

- Reduzcan el exceso de personal
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2.5.4 Fases del MPE

A continuacion, se explicardn cuales son las cinco fases del Mejoramiento de los
procesos de la empresa, para lograr que una organizacion genere procesos que sean
efectivos, eficientes y adaptativos.(Harrington, 1993)

1. Organizacion para el mejoramiento: El objetivo de esta primera fase es
asegurar el éxito mediante el establecimiento de liderazgo, comprension y
compromiso e involucra la seleccion del proceso critico a mejorar
comprendiendo las siguientes actividades:

- Establecer el Equipo Ejecutivo de Mejoramiento (EEM)
- Nombrar responsables del Proceso

- Determinar los procesos criticos de la organizacion

- Seleccionar el o los proceso a mejorar

2. Comprensién del proceso: En esta segunda fase se persigue la descripcion del
proceso actual a mejorar comprendiendo las siguientes actividades:

- Determinar los limites del proceso objeto de mejora

- Definicion de las medidas y objetivos de efectividad, eficiencia y adaptabilidad
- Elaborar el diagrama de flujo del proceso actual

- Caracterizacion del proceso actual y sus etapas

3. Modernizacion: Esta fase tiene por objetivo mejorar la eficiencia, efectividad y
adaptabilidad del proceso de la empresa comprendiendo la identificacion de las
oportunidades de mejora y la propuesta de un proceso mejorado. Sus
actividades son las siguientes:

- ldentificacion de oportunidades para la mejora del proceso: errores y repeticion
del trabajo, alto costo, mala calidad, demoras prolongadas, acumulacion, falta de
registros.

- Propuesta de proceso mejorado:

. Reducir el tiempo del proceso

. Eliminar los errores del proceso

. Eficiencia en el uso de los equipos
. Estandarizacion

. Documentar el proceso

4. Medicion y control: En la cuarta fase el objetivo es poner en practica un sistema
para controlar el proceso para el mejoramiento progresivo que involucre
mediciones con retroalimentacién y auditorias periodicas:

- Desarrollar mediciones y objetivos del proceso

- Establecer un sistema de retroalimentacion con ajustes sobre el sistema y la
magquinaria en funcion de las mediciones.

5. Mejoramiento continuo: Su fin es poner en practica un proceso de
mejoramiento continuo.
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2.5.5 Aplicacion del MPE en la Galeria Caracol

Tal como se expresOd al comienzo de la presente investigacion en su comienzo,
cuando los administradores llegaron a la Galeria Caracol se encontraron con el peor
de los panoramas, una Galeria, con diversos problemas tanto estructurales, como
administrativos y comerciales, al punto de quiebra del edificio.

Lo primero que fue necesario resolver eran los problemas administrativos, determinar
cual era la deuda total y quiénes eran los correspondientes deudores. Para ello se
cred una planilla de deudores la cual se modificod cuatro veces hasta obtener una
definitiva, que concentra la informacién de cada uno de los 111 locales, esta misma
pudo concretarse con la ayuda del cobrador, Fernando Morici, quien trabajaba en ese
momento en la galeria, ya que se disponia de una escasisima documentacion como
los recibos de expensas. Se revisaron cada uno de ellos, determinando cual era el
ultimo correspondiente a cada local. Esta tarea les encomendé todo un afio de revisién
y armado de la planilla. Se concluy6 entonces la cantidad de 67 deudores de 111, es
decir el 60% de los locales eran deudores con afios de antigliedad.

Los administradores vincularon la planilla de deudores con otra planilla en soporte
papel, que es la planilla de expensas, hoy en dia es digital, y se envia por email o por
whatsapp a cada unos de los propietarios e inquilinos.

Diferenciacion de Expensas Ordinarias y Extraordinarias

R/

« Expensas ordinarias o comunes: Son los gastos habituales del edificio y de los
cuales tiene que hacerse cargo todo el consorcio por ejemplo:

- Sueldo del encargado.

- Articulos de limpieza

- Gastos de luz, agua y gas.

- Mantenimiento de, por ejemplo: ascensores, bomba de agua, limpieza de la pileta.
- Otros servicios como la vigilancia.

- Sueldos del personal del edificio.

- Gastos de combustible y electricidad.

- Honorarios por reparaciones.

®

% Gastos extraordinarios: Son erogaciones esporadicas, que buscan innovar o
valorizar el edificio comun, realizar modificaciones o reposicion de maquinaria
fuera de uso.

Siguiendo la linea de diferenciacién entre gastos ordinarios y extraordinarios, hay que
decir que éstos ultimos, incluyen la pintura del inmueble o refaccion interna o externa,
como también, la reparacion de grandes roturas que exceden los gastos habituales de
mantenimiento.

Su pago debe ser resuelto por asamblea de propietarios, con el voto de la mayoria y
segun politicas vigentes del reglamento de copropiedad del edificio.

También pueden existir gastos que no se liquidan todos los meses y pueden ser
extraordinarios en algin momento, pero no son considerados extraordinarios puros
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como los precedentes, ejemplo un cambio de caferia de gas. No es obligacion del
administrador que los recaude de una manera diferenciada y se consideran comunes.

Teniendo en cuenta las definiciones antes mencionadas y a modo de simplificar, todo
lo que sea gastos de mantenimiento son ordinarios, no correspondiendo que sean
liquidados como extraordinarios.

Considerando las diferencias, que hay que tener en cuenta a la hora de establecer en
los contratos los gastos ordinarios y extraordinarios, los propietarios con terceros le
son totalmente ajenos al consorcio, es decir, que es indistinto la persona que ocupe la
propiedad, o qué dice el contrato sobre quién deba abonar las expensas. Esta
situacion tendra estrecha relacion en todo caso con el contrato de alquiler que se haya
realizado entre locador y locatario.

El administrador envia los gastos y quien quiera que sea, debe abonar el importe
liguidado, pasando a ser, tal como se expresd anteriormente, un tema entre el
propietario con el locatario, la forma en la que hayan decidido cémo y quién paga esos
gastos ordinarios y extraordinarios.(Mercado, 2019)

Siguiendo con la explicaciéon de la planilla de expensas, con verde se representan las
deudas de expensas ordinarias, con gris las extraordinarias y con amarillo se
representan los planes de pagos. Para generar un plan de pago el duefio o inquilino no
puede estar atrasado en la expensa del corriente mes, de esta forma se congelan los
intereses de la deuda y el deudor conoce cual es la suma de la adeudada y en cuantas
cuotas pagarla.

Luego de ello, se realiza una clasificacién de los deudores, de la siguiente manera:

= Deudores en rojo: son aquellos deudores irrecuperables los que van a
ejecucion directa.

= Deudores en Amarillo: son aquellos con los que se puede hacer una
negociacién o convenio.

= Deudores Celeste: son los que estan al dia con las expensas, sin ninguna
deuda al dia 29 de cada mes.

Una vez realizado este andlisis y clasificacién de los deudores, los administradores
recurrieron al uso de un sistema, llamado Trello, con el cual pueden gestionar de una
forma mas eficiente y clara el cobro de las expensas que se encuentran adeudadas.

Este sistema permite guiar el seguimiento de los deudores, a través de 5 etapas que
deben respetarse de forma ordenada y secuencial. Mas adelante se detallara la
explicacién del mismo en el punto E) Analisis del proceso.

A. Seleccion del Proceso:
Se seleccidn el proceso de Seguimiento de Deudores ya que forma parte del
macro proceso de Cobro (o Administracién). Este proceso es fundamental, ya
gue de aqui se obtienen los fondos necesarios para que la galeria cumpla con
sus obligaciones de pago, asi como también para llevar adelante sus
funciones como centro comercial, proveyendo una gestién administrativa
eficiente.
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B. Obijetivo del Proceso:
El objetivo del proceso es obtener el 100% de las deudas liquidadas o al
menos un porcentaje que los administradores consideren necesario para el
funcionamiento de la galeria.

C. Procesos con los que se relacionan:
Este proceso se relaciona con el proceso de pago de servicios, de
mantenimiento y fondos de reserva, por ejemplo.

D. Determinacion de limites y clientes del Proceso de Seguimiento de Deudores
Galeria Caracol:

LIMITES:

Inicial: Planillas de expensas, para determinar la cantidad de locales que poseen
deuda.

» Superior:
e Titulos de dominio
e [Escrituras
e Bienes Personales
e Documento de analisis crediticio
e Numeros telefénicos
e Mails
e Acta de notificacion notarial y firma de Escribano
e Tiempo para reunion entre las partes
e Dinero para cancelar la deuda
e Demanda por ejecucion de expensas
e Reglamento de propiedad horizontal
e Libro de actas

> Inferior: el cobro permite la salida al Proceso de Pago de bienes y servicios.

> Final: Cobro de la deuda
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CLIENTES

1. Primario: el primero en recibir el output de forma directa, es el Estudio
Ceballos, a través del Cobro judicial.

2. Secundario e Indirecto: son los Administradores, tanto el cliente secundario
quien es el asistente del Administrador, recibe el cobro en la etapa de Cobro
extrajudicial y da inicio a otros procesos internos como el Pago de bienes y
servicios, asi como también el cliente indirecto es el Administrador central,
quien recibe del Estudio Ceballos el Cobro Judicial indirectamente.

INPUTS

e Titulos de dominio

e [Escrituras

e Bienes Personales

e Documento de analisis crediticio

e Numeros telefénicos

e Mails

e Acta de natificacion notarial y firma de Escribano

e Tiempo para reunién entre las partes

e Dinero para cancelar la deuda

e Demanda por ejecucion de expensas

e Reglamento de propiedad horizontal

e Libro de actas

OUTPUT
e Cobro de la deuda, libre deuda.
PROVEEDORES

e Registro de la propiedad

e Banco Nacién

e [Escribano

e Juez

E. Andlisis del proceso: a continuacion se procedera a detallar el Proceso de
Cobro de Deudores.

1. Estudio de Titulo y Situacién Patrimonial: Esta primer etapa consta de buscar

por cada local la Matricula de Registro de la Propiedad o la escritura de los
mismos, con el objetivo de identificar a la persona a quien se le va a reclamar
el pago de las expensas. Cabe aclarar que la persona que compra un inmueble
se hace cargo de las deudas que este posea. Aqui también se realiza un
estudio de Situacién Patrimonial y Crediticia, para conocer cuales son las
propiedades que posee dicha persona y conocer las posibilidades de cobro si
la situacion llega a juicio. Ya que los remates de los locales, se hacen en
funcién del avaluo fiscal, si la deuda supera ese valor, se declara insolvente en
juicio y esto provocaria llevar a la galeria a un juicio en vano.
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Comunicacion Telefénica: En este segundo paso, se le hace un llamado o se
envia un mensaje de whatsapp al deudor, notificandole sobre la deuda, e
invitAndolo a acercarse a la oficina para informarle de la deuda y llegar a un
acuerdo de pago. El mensaje lo envia actualmente el Estudio Ceballos,
expensando lo siguiente: “Me estoy comunicado de la Administracion de la
Galeria Caracol, somos asociados del Estudio Gudell, por la deuda que posee
referente al local “X”, necesitamos que pase a abonar la expensa adeudada por
nuestro estudio en un plazo méaximo de de “X”, lo podemos esperar hasta el dia
X" a las “X” horas en la oficina. Desde ya muchas gracias. Saluda
atentamente.

Notificaciébn Notarial: requiere de la coordinacion con la escribana para realizar
el envio de la notificacién notarial. Aqui el 85% de los deudores, realizan sus
pagos. El contenido de la notificacién Notarial es el siguiente:

a. “Lucas Fernando Gudell en mi caracter de administrador conforme acta
de asamblea ordinaria y de acuerdo al TITULO XIl. Art. 24 del
Reglamento de Copropiedad y Administracion del CONSORCIO DE
PROPIETARIOS GONZALES VIDELA - CENTRO COMERCIAL
GALERIA CARACOL (a mérito de la documentacion acreditada por ante
escribana y que, no obstante, pongo a su disposicién en la oficina de la
administracién), siguiendo expresas instrucciones, y en virtud de los
establecido por el TITULO X. Articulos 18, 19 y 20 del citado
Reglamento, me dirijo a Ud. a fin de poner en su conocimiento con
caracter previo a juicio que la Unidad funcional N° XX cuyo propietario
resulta ser el Sr. XXXXX con D.N.I N°XXXXX, segun inscripcién del
Registro de la Propiedad N° XXXXX, N° de foja XXX. Tipo: Propiedad
Horizontal, Departamento: Capital, Cddigo de tomo: XXXXXX,
Circunscripcion: 1; registra una deuda de expensas impagas que al dia
de la fecha asciende a la suma de XXXXX ($ XXXXX) teniendo en
cuenta los intereses moratorios que establece el citado Art. 19. Nos
reservamos derecho de ampliar liquidacion hasta el momento del
efectivo pago y se notifica que en dicha deuda no se incluyen
honorarios y gastos que seran calculados al dia del efectivo pago.

b. Se lo intima por el término de 10 dias habiles y se le informa que dicha
suma surge de la liquidacién de deuda efectuada, a su disposicién en la
oficina del remitente. El pago podra ser efectuado en el domicilio de la
Administracion ESTUDIO GUDELL (Calle Avenida Espafia 1248,
Segundo piso, Oficina 30) de Lunes a Viernes de 9 a 15 hs.

c. En caso de no poder dar cumplimiento con la intimacién cursada podra
concurrir a la oficina arriba aludida en un plazo perentorio e
impostergable de 48 horas, previa comunicacion al Teléfono celular
(261) 617-7655, o al E-mail: integral.jco@gmail.com, a los efectos de
formalizar un acuerdo de pago, caso contrario se iniciara de inmediato
la correspondiente ejecucion judicial por via del proceso monitorio, con
la traba de embargo sobre su propiedad. Asimismo, se informa que la
empresa de informacién crediticia VERAZ esta utilizando los datos de
las ejecuciones de expensas que tramitan en los juzgados
correspondientes para luego reflejarla en su historiografia comercial.
QUEDA UD. DEBIDA Y FORMALMENTE NOTIFICADO.” Esta
notificacion se la expide el administrador al escribano, quien se la
presenta a los deudores de los locales, estén o no presentes y queda
constancia con el escribano quien da Fe Publica.
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4. Ejecucion judicial de deudas de expensas o Acuerdo extra judicial: en el primer
caso, se genera un juicio contra el local y en el segundo se llega a un convenio
de pago, en la oficina, donde se congela la deuda en el momento que se firma.
Si la deuda es menor a $30000 pesos se paga a contado, si es igual a $50000
se realiza el pago en 3 (tres) cuotas y si la deuda supera los $50000 se define
en tal caso como sera el mecanismo de pago.

a. Al momento de iniciar la ejecucion de expensas el administrador debe
presentar la demanda por ejecucién de expensas, con la deuda liquida
y exigible firmada por el administrador y por los miembros del concejo
de propietarios, el acta de notificacién notarial, donde queda constancia
de que fue notificado ese proceso y que no se presenté a ejecutar la
expensa y el reglamento de PH del edificio junto con el libro de actas en
donde designa como autoridad al administrador. Una vez que el
juzgado constata todos estos elementos, dicta una sentencia de
ejecucion de expensas, el cual se notifica otorgandole un plazo de 5
dias para responder y si no se presenta en ese plazo, queda firme y el
local va a remate.

5. Cobro judicial: el pago de la deuda se realiza en tribunales.
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F. Diagrama de Bloque: A continuacion se presenta el diagrama de bloque del

proceso de Cobro de Deudores, el cual proporciona una vision rapida no
compleja de proceso.

Tabla 9: Diagrama de Bloque
[ Imicio ]

1) Obtener estudio de tituloy
situacion patrimonial

2] Comunicacion telefanica,
mensaje de whatsapp o mail

3) MNotificacion Motarial

4)  Acuerdo Extrajudicial

8) Ejecucion Judicial

"

Fuente: Elaboracion propia
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G. Diagrama de flujo funcional: Este diagrama permite mostrar el movimiento
entre las diferentes unidades de trabajo. A continuacion se explica la
simbologia utilizada para realizar el diagrama de flujo.

Se refiere a los limites del procedimiento. Cuando se inician las
C] actividades y cuando finalizan

Representa toda accion de elaboracién, modificacion o
incorporacion de informacion.

Representa alternativa, se utiliza para indicar que en el

procedimiento pueden originarse distintos cursos de accién y
opciones.

Representa control, toda accién que requiere de verificacion y
Q correccion de datos si es necesario.

Representa traslado, indica el sentido de la circulacién y une a los
- 5 otros simbolos del procedimiento.

Fuente: Elaboracién propia

66



Tabla 11: Diagrama de Flujo

Se controla
que el pago
se haya
efectuado

¢El pago
fue

acreditad

0?

Sl

NO

A

Inicio del Administrador Deudor Escribano Juez Final del
Proceso Proceso
Obtener estudio
Inici de titulo, analisis
nicio patrimonial y
crediticio.
v
Hacer llamada
telefénica o
mandar mensaje
de whatsapp o
mail.
Sl
¢Respon
-di6 al NO
contacto
2
A -
Llegan a un El escribano
acuerdo y los prepara una
deudores pagan notificacion
el monto notarial y la firma.
adandadn
A |
Sl ‘ NO Se envia al
¢Respon-
di6 deudor a
i6 al 5 ., > Fin
contacto? e_JeC_uc_:Icm
judicial. Y
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Fuente: Elaboracion propia

H. Medicién del proceso:

v Medidas de Efectividad: Significa hacer efectivos los procesos,
generando los resultados deseados. Es el grado en que los outputs del
proceso, satisfacen las necesidades y expectativas de los clientes, es
sinénimo de calidad. También implica tener el output apropiado, en el
lugar apropiado, en el momento apropiado y al precio apropiado.

v' (Cantidad de locales con negociacion/ Cantidad de locales a
negociar proyectados)= (59/59)=1
Se negociaron el 100% de los locales con deuda a negociar
proyectados

v' (Cantidad de locales con deuda/ cantidad de locales
totales)=(67/111)= 0.60
El 60% de los locales, se atrasan y generan deudas.

v' (Cantidad de locales sin deuda/ cantidad de locales totales)=
(44/111)=0.40
El 40% de los locales pagan al dia.

v Medidas de Eficiencia: Es el punto hasta el cual los recursos se
minimizan y se elimina el desperdicio en la busqueda de la efectividad.
La productividad es una medida de eficiencia.

v (Cantidad de locales que responden a las notificaciones/
Cantidad de notificaciones enviadas)= (2/2)= 1
El 100% de las notificaciones enviadas son respondidas en
tiempo y forma.

v' (Cantidad de locales enviados a ejecucion/ cantidad de locales
con ejecucion cobrados)= (7/8)=0.875
El 87,5% de los locales enviados a ejecucion se cobran.

v' (Cantidad de locales que responden a las llamadas o whatsapp/
cantidad de llamadas y whatsapp enviados)= (57/59)=96.6
El 96.6% de los locales que reciben las llamada o whatsapp,
responden a los mismos.

v (Cantidad de locales a ejecutar/ cantidad de locales con

deuda)=(8/67)=0.12
El 12% de los locales con deuda se ejecutan.

v" Medidas de Adaptabilidad: Es la flexibilidad del proceso para dirigir las
expectativas futuras y cambiantes del cliente y sus requerimientos
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especiales. Es fundamental para lograr un margen competitivo en el
mercado.

v' (Cantidad de deudores que solicitan negociacion/ Cantidad de
deudores totales)= (59/67)= 0.85
El 85% de los locales con deuda solicitan negociar y los
administradores arman un plan de pago especificos para ellos.

Propuesta de mejora: si bien la implementacion de este proceso por parte de
los Administradores logré reconfigurarlo, hacerlo mas claro, eficiente y
adaptable, a las necesidades de cada deudor, logrando el cobro de montos
importantes, éste sigue siendo un proceso algo lento, dado que demanda
mucho tiempo el andlisis de titulo, de patrimonio, el envio de notificaciones,
por lo que se recomienda sistematizar el proceso, hacer automaticas cada una
de las etapas del mismo y asi acelerar los cobros y por ende los pagos. No se
conoce por el momento, si existe ya, ésta tecnologia o si es necesario
contratar a un especialista en el mismo, para que lo disefie, lo cual también
llevara tiempo y dinero, pero seria una buena inversion.
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CAPITULO Ill: Analisis del Entorno y Mercado.
Analisis Externo.

3.1 Ambiente

Las organizaciones estan insertas en un ambiente organizacional, que es todo lo que
esta por fuera de ellas, influyéndolas en mayor o menor medida. Este ambiente abarca
distintos ambitos, tales como, sectorial, politico, legal, sociocultural, demografico,
econoémico, tecnolégico, ecolégico, de recursos humanos, de recursos fisicos,
proveedores, intermediarios, clientes y consumidores.

El andlisis del entorno es importante para comprender los acontecimientos que
ocurren en todos los ambitos sefialados. Ello es lo que permite apreciar el impacto que
tendran las dimensiones ambientales, es decir, incertidumbre, cambio y complejidad,
en el establecimiento de estrategias y politicas y también en el disefio de las
estructuras internas de funcionamiento de las organizaciones. (Lamattina de Ferrari,
2002)

Se comenzara por estudiar entonces las Dimensiones del ambiente.
< Incertidumbre:

Corresponde a los sectores con los que la organizacion se enfrenta dia a dia. El
ambiente general es el que crea mas incertidumbre (condicion econdmica, tecnoldgica,
tendencias sociales).Significa que quienes toman decisiones no tienen informacién
suficiente sobre factores ambientales. La incertidumbre aumenta el riesgo de fracaso
para las respuestas organizacionales.

La incertidumbre ambiental se apoya sobre las siguientes premisas:

- Falta de claridad de la informacion, relacionada con el desarrollo de los
acontecimientos que ocurren en diversos sectores ambientales. Por ejemplo un
indicador de certidumbre ambiental seria que tan informado se encuentra el
decisor sobre las acciones del gobierno, las condiciones de la economia, los
habitos de compra de los clientes o sobre las acciones de los competidores.

- Falta de claridad de las relaciones causa efecto, entre los acontecimientos de
cada sector del ambiente externo y su repercusion sobre la organizacion. Por
ejemplo el establecimiento de un nuevo paguete impositivo aprobado por el
gobierno y como repercute sobre la empresa.

- Apreciacion del intervalo de retroaccion, estimacion del plazo en el cual la
empresa recibird informacion acerca de los resultados de las acciones
tomadas. Por ejemplo, en cuanto tiempo podran verse los beneficios de una
nueva tecnologia en la organizacion.

En la medida que el decisor, tenga una percepcion clara acerca de la informacién de
los factores y elementos ambientales, le resultara mas sencilla la comprension de las
relaciones causa y efecto. Y, complementariamente, cuando el intervalo de retroaccién
es corto aumentara el grado de certidumbre ambiental.
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% Cambio:

La expansiéon del cambio discontinuo en el entrono provoca rupturas y las
organizaciones deben prepararse para poder sobrevivir.

Las premisas sobre las que se apoya el cambio ambiental son:

- Frecuencia del cambio en los sectores ambientales, es decir la velocidad de los
factores. Por ejemplo un indicador de cambio ambiental seria la frecuencia de
introduccion de nuevos productos o frecuencia y magnitud de los cambios
tecnologicos.

- La variabilidad de los factores y elementos ambientales, es decir la magnitud
del cambio. Por ejemplo la reduccién de costos o la innovacién en los procesos
de la organizacion.

- La inestabilidad de los factores y elementos del ambiente, es decir la
irregularidad de la pauta global de cambio.

En la medida que el ambiente sea mas estable la organizacién tiene tendencia a
volverse mas mecanica y cuanto mas dinamico el ambiente mas flexible va a sr la
estructuracion de la organizacion.

«+ Complejidad:

En un mundo cada vez mas interdependiente, complejo y competitivo, las
organizaciones deben responder a diferentes condiciones de mercado reconfigurando
Sus procesos, productos y servicios.

La complejidad ambiental se apoya en las siguientes condiciones:

- Numero de factores y elementos del ambiente.

- Numero de interrelaciones entre los mismos.

- Las caracteristicas de esos elementos en cuanto a incertidumbre, inestabilidad
y heterogeneidad.

- Existencia de normas que especifiqguen las caracteristicas de esos elementos o
gue regulen las interacciones de los mismos.

Por ejemplo un indicador de la complejidad podria ser, variedad y cantidad de
mercados, cantidad de competidores o la introduccion de nuevos productos.

Una mayor complejidad ambiental implica una mayor complejidad dentro de la
organizacién ya que la misma debe responder a la multiplicidad de factores externos y
las decisiones seran mas descentralizadas.

Aplicacion de las dimensiones del ambiente a la Galeria Caracol:

« Incertidumbre: el reciente cambio de gobierno, establecido el 10 de diciembre
del 2019 y la nueva emergencia de salud mundial, por la existencia del Covid-
19, una pandemia, que llegd a la Argentina el 3 de Marzo del 2020, ha dejado
el pais y el mundo entero devastados, generando una Crisis Econdmica
mundial y con ello una incertidumbre con niveles inasequibles, nunca antes
imaginados. Esto obviamente impacta gravemente esta dimension, dada la
falta de claridad en la informacién acerca de las nuevas condiciones
economicas, de mercado, politicas, legales, tecnoldgicas etc. Si bien la galeria
caracol es un consorcio, los duefios o inquilinos de los locales, se veran
afectados por estos factores y estos a su vez, afectaran a la galeria en su
conjunto, no conocen con exactitud cuales seran los nuevos habitos de compra
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de los consumidores, las ventas se congelaron, no se sabe, cuando el
comercio de indumentaria y tatuajes/piercings podra volverse a activar dado
gue no es una actividad esencial, no se puede establecer el tiempo, ni el precio
de los bienes y servicios, si seran mas caros o no. También existe falta de
claridad de las relaciones causa-efecto, en el caso del aumento del ddlar, que
se ve trasladado en los precios de los insumos que utiliza la organizacion,
generando asi inflacién, la cual se debera tener en cuenta para poder realizar
las proyecciones sobre las expensas a cobrar, si aumentaran los impuestos,
los cuales tienen un gran impacto en los costos de la empresa, afectando
nuevamente asi a los consorcistas. Y con respecto al intervalo de retroaccion,
el resultado de las acciones que realice la organizacién, como por ejemplo, una
reestructuracion organizacional, para mejorar los procesos de las funciones
principales del consorcio, como cobro de expensas, podran verse en un
mediano a largo plazo, dependiendo de su puesta en practica y de los errores

gque vayan surgiendo con ella.

Para complementar el analisis se realiz6 una encuesta a los Administradores del
Consorcio, valorando los factores del 1 al 10, asignando el valor 1 a la de menor

claridad, hasta el 10 que corresponde a la mayor claridad.

Tabla de Incertidumbre Ambiental, premisas.

Condiciones de la 1 2 2
economia
Variacion de las 1 2 2
divisas
Reconfiguracion 4 3 3

de la empresa

Acciones de los 2 2 2
competidores

Acciones de los 2 2 2
clientes
Total 2 2,2 2,2

Fuente: Elaboracion propia

Resultado: 2 +2,2 + 2,2 =6,4 /3 =2,133. Es posible observar que existe gran
Incertidumbre ambiental.
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R/

« Cambio: en este caso, hoy ya se gener6 un gran cambio, el hecho de no poder
salir de nuestras casas, es un cambio abrupto, de shock, por el cual no
esperabamos, esto provoca bastante inestabilidad. Lo unico seguro aqui, es
gue si se comienzan a flexibilizar las actividades, en el marco del Coronavirus,
muy probablemente se generara una frecuencia en los cambios, por ejemplo
los gustos de los consumidores, segun la moda, quizas se desplacen a otros
centros comerciales. La galeria debe tratar de estar prevenida a esos cambios
0 adaptarse, introducir nuevas tecnologias, aire acondicionado y calefaccion,
para todo el lugar, masica que se escuche en todos los niveles, nuevos
ascensores, etc, para poder llamar la atencién de sus clientes y reinventarse.
Existira también frecuencia en la aparicibn y desaparicion de nuevos
competidores, que verdn mercados atractivos, estableciendo nuevos paseos
comerciales o estableciendo definitivamente la modalidad de ventas on-line.
Cabe mencionar que también hay que tener en cuenta los cambios drasticos
en las estrategias de las empresas, como es el caso del mejoramiento de
procesos que desea realizar la galeria Caracol.

Teniendo en cuenta la encuesta realizada a la Administracion de la galeria, se ha
elaborado la siguiente tabla, teniendo en cuenta que la valoracion 1 se asigna a la
premisa de menor variacion, hasta el 10 que corresponde a la de mayor variacion.

Tabla de Cambio Ambiental, Estabilidad y Dinamismo, premisas.

Habitos de 9 8 8
consumidores
(gustos)
Nuevas 7 6 6
tecnologias
Nuevos 9 9 8

competidores

Nuevas 7 7 6
estrategias

Total 8 7,5 7

Fuente: Elaboracion propia

Resultado: 8 + 7,5 + 7 = =7,5. Tal como puede observarse existe cierta inestabilidad.
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« Complejidad: en este caso es posible afirmar que esta organizacion, tiene
uniformidad, es simple, tiene caracteristicas homogéneas en cuanto a sus
clientes, competidores y proveedores, utiliza tecnologias no muy sofisticadas,
como un sistema de registro de informacién en planillas de Excel, tiene un perfil
determinado de clientes, uno mas alternativo y otro més formal, se pueden
encontrar dos tipos de servicios, de venta de indumentaria y perforaciones
/tatuajes, que son ofrecidos por los locales que pertenecen a la galeria, y en
cuento a esta Ultima, sus operaciones como consorcio son repetitivas y no
especializadas. Se dan respuestas uniformes y tiene una estructura sencilla de
tipo simple. Si bien se tiende a tener un ambiente predecible, con el cambio de
gobierno y la emergencia sanitaria, algunas variables son un poco mas dificiles
de determinar como ya se explicé anteriormente.

Para finalizar, se elabora la siguiente tabla, en base a la encuesta realizada a los
Administradores, donde se asignaran valores del 1 al 10, segun la complejidad de las
premisas, asignado el valor 1 a la de menor complejidad, hasta el 10 que corresponde
a la de mayor complejidad.

Tabla de Complejidad Ambiental, Uniformidad y Complejidad, premisas.

Variedad y cantidad de 9 9
mercados
Tecnologia sofisticadas 3 3
Varias lineas de 2 2
productos
Caracteristicas 3 4

heterogéneas de
clientes, proveedores y
competidores

Complejidad de las 3 3
tareas
Complejidad de la 3 3
estructura
Total 3,83 4

Fuente: Elaboracion propia

Resultado: 3,83 + 4 = = 7,83 / 2 = 3,915. Es posible observar que existe baja
complejidad.
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Como conclusién se puede decir, que la galeria es un tipo de estructura simple, pero
gque se desenvuelve en un ambiente inestable, lo que da como resultado una
incertidumbre alta pero moderada. Posee las siguientes caracteristicas:

- Reducida en cantidad de elementos externos.

- Posee elementos similares.

- Posee elementos que cambian con frecuencia y son impredecibles.

- Es un tipo de estructura orgénica, de trabajo en equipo, participacion vy
descentralizacion.

- Posee pocos departamentos.

- Tiene una orientacion planeada con respuestas rapidas.

3.2 Analisis FODA.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion
actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera obtener un
diagnéstico preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones acordes con los
objetivos y politicas formulados.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, (en inglés SWOT: Strenghts,
Weaknesses, Oportunities, Threats).

De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de la
organizacion, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las
oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta muy dificil
poder modificarlas.(Sepulveda, 2013)

v' Fortalezas: Son las capacidades especiales con que cuenta la organizacion, lo
gue les da una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se
desarrollan positivamente, etc. En el caso de la galeria bajo analisis, se pueden
detectar como fortalezas las siguientes:

F1: Es considerada la galeria mas joven de Mendoza, ya que la mayoria de sus
clientes son adolescentes y adultos no mayores de 35 afios.

F2: Tiene una estructura distintiva con respecto a las demas galerias, es de facil
acceso ya que no tiene escaleras, posee ascensor y es semi-abierta tiene cierta
privacidad.

F3: Posee dos tipos de clientes finales, uno con un perfil mas alternativo y otro con un
estilo mas clasico y conservador.

F4: Es reconocida como un club social, sus clientes de tipo alternativo, son los que
frecuentan a la galeria para socializar y no necesariamente para compratr.

F5: Posee una ubicacion estratégica, al estar situada en plena calle San Martin en
zona de micro centro.
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F6: No solo se venden productos sino que también brinda servicios. Posee gran
variedad de productos, entre los que se puede mencionar la venta de ropa formal e
informal, de accesorios de rockeria y los servicios de tatuajes y perforacién para
piercings.

F7: Posee una relacién precio/calidad acorde a los productos y servicios que ofrece.

F8: Posee una nueva Administracién, compuesta por personas jovenes, que ademas
de brindar ideas con mayor creatividad, gestionan las actividades y los recursos de la
galeria con mayor eficiencia.

F9: La mayoria de los duefios de los locales son personas jévenes que ademas
trabajan en ellos, lo cual permite que estén mas actualizados sobre lo que sucede en
la galeria y que estén mas comprometidos con el funcionamiento 6ptimo de la misma.

F10: Renovacion de su estructura edilicia, se pudo cambiar el sistema hidraulico, se
instalaron matafuegos y el sistema de seguridad, se cambi6é la luminaria a led, se
compraron nuevas bombas de agua y se repar6 el ascensor.

F11: Posee hoy una tarima de madera, que sirve como escenario, antes existia en el
mismo lugar, una fuente que estaba en desuso.

F12: Posee redes sociales administradas profesionalmente por un Estudio de
Marketing.

F13: Posee una mayor comunicacion y organizacion con respecto al consorcio,
reuniones y notificaciones.

F14: El monto de las expensas no es alto, en relacion a otras galerias.

v' Debilidades: Son aquellos factores que provocan una posicién desfavorable
frente a la competencia. Recursos de los que se carece, habilidades que no se
poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc. Las debilidades
detectadas son las siguientes:

D1: Si bien su estructura edilicia ha sido renovada, sus pisos de goma, los techos, las
barandas estan en mal estado. Se debe cambiar la fachada del ingreso y pintar todo el
edificio, asi como también cambiar por completo el sistema eléctrico, porgue esta en
muy malas condiciones.

D2: Todavia existen propietarios de locales que no pagan las expensas, se busca la
manera de llegar a ellos para que estén mas comprometidos.

D3: No posee estacionamiento.
D4: No posee calefaccion central.
D5: No posee musica que pueda ser escuchada en todos los niveles.

D6: No existe un ordenamiento de los locales, es decir no estan organizados segun el
producto o servicio que brindan.

D7: Hay poco transito de clientes en los ultimos locales en el tercer nivel, que es el
altimo.
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D8: Existen locales que estan desocupados, eso genera un vacio y una mala imagen
para la galeria en su totalidad.

D9: Existe desprolijidad en el sector de los depoésitos, se acumulan muebles y
materiales que no se utilizan, no hay buena iluminacion ni pintura.

D10: No existe una oficina o lugar de reuniones dentro de la galeria.
D11: Los duefios e inquilinos de los locales, se consideran como rivales.
D12: No se realizan practicas de RSE.

D13: Desconfianza en la nueva administracion dada las experiencias traumaticas con
la antigua.

v' Oportunidades: Son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia la empresa,
y que permiten obtener ventajas competitivas. Las oportunidades detectadas
son las siguientes:

O1.: Existen locales y espacios comunes desocupados dentro de la galeria que podrian
utilizarse para realizar cualquier otra actividad que no sean las comunes, como la de
venta de ropa o tatuajes.

0O2: Crear un perchero solidario, ya que existen varios locales de ropa y entre ellos
podrian unirse para desarrollar un proyecto social. O bien los locales de tatuajes
podrian hacer una exposicién de sus trabajos cobrado un ingreso para luego donarlo.

O3: Agregar otro tipo de Stand para generar mas ingresos.

O4: Llegar a acuerdos con empresas que deseen realizar publicidad dentro de la
galeria.

v Amenazas: Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden
llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacién. Las
amenazas detectadas son las siguientes:

Al: Gran incertidumbre econdémica y gubernamental, con la presencia de un estado de
emergencia sanitaria generado por el Covid-19, las decisiones de cuarentena
obligatoria afectan la apertura de la galeria al no ser una actividad esencial. Alta
inflacién y costos que cubrir, sin poder generar los ingresos correspondientes.

A2: Grandes competidores, como shoppings con estructuras modernas que cuentan
con la venta de marcas reconocidas.

A3: El auge de las ventas online, en contexto de pandemia, permite a los clientes la
comodidad de comprar desde casa y no ver la necesidad de trasladarse a un punto
fisico en particular.
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A4: Bajo poder adquisitivo de los clientes, al ser jébvenes no cuentan con sumas de
dinero fijjas que le permitan aumentar su gasto, en conjunto con el alto nivel de
desempleo y la devaluacion del peso en la provincia y en el pais.

Matriz FODA

A continuacion se presenta la matriz FODA, en base a las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, determinadas.

La estrategia DA busca minimizar debilidades y amenazas, y se conoce como
estrategia mini— mini (por minimizar-minimizar); puede requerir que la compafiia, por
ejemplo, establezca una coinversién, se reduzca o hasta se liquide.

La estrategia DO intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades. Asi,
una empresa con debilidades en algunas areas puede desarrollarlas desde el interior o
adquirir las competencias necesarias (como tecnologia o personas con las habilidades
necesarias) en el exterior para aprovechar las oportunidades en el ambiente externo.

La estrategia FA utiliza las fortalezas de la organizacién para ocuparse de las
amenazas en el ambiente. La meta es maximizar a las primeras y minimizar a las
segundas. Asi, una compafiia puede usar sus fortalezas tecnolégicas, financieras,
gerenciales o de marketing para hacer frente a las amenazas de un nuevo producto
introducido al mercado por su competidor.

La estrategia FO, que capitaliza las fortalezas de una compafia para aprovechar las
oportunidades, es la mas deseable; de hecho, la meta de las empresas es moverse
desde otras posiciones en la matriz hacia ésta. Si tienen debilidades buscaran
superarlas para convertirlas en fortalezas; si enfrentan amenazas lidiardn con ellas
para poder enfocarse en las oportunidades. (Weihrich, 2012)

A continuacién en la siguiente tabla es posible analizar las posibles estrategias a
implementar, teniendo en cuenta las fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas gue posee la organizacion.
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Tabla 15: Matriz FODA

AMBIENTE
INTERNO

AMBIENTE

EXTERNO

OPORTUNIDADES

Llegar a un acuerdo entre el
consorcio y una tarjeta de
crédito, para otorgar
AMENAZAS financiacion y descuentos en
locales adheridos.

(MIN A4 ; MAX F8)

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis de la Matriz FODA

Reinvertir  las  ganancias
obtenidas para mejorar la
fachada del edificio, e
incorporar tecnologia para la
calefaccion, musica central.

(MIN A2 ; MIN D1,D3,D4,D5)

En el primer cuadrante nos encontramos con la conjuncién de las oportunidades
externas con las fortalezas internas de la organizacion. Aqui se debe formular una
estrategia que pueda maximizar tanto las oportunidades como las fortalezas. La
estrategia determinada en este caso es la de estructurar un espacio, que sirva tanto
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como centro de reuniones, dado que el consorcio no tiene una oficina para reunirse y
tratar aspectos que hacen al funcionamiento de la galeria en su totalidad y también
puede utilizarse para realizar algun tipo de evento que permita a la galeria recibir
mayores ingresos, entre los que se puede mencionar la exposicion de tatuajes de los
locales que prestan ese servicio. Si bien estos espacios estan disponibles se necesita
realizar una determinada inversion para acondicionarlos. Con esta Ultima accion
también podria salvarse el hecho de la poca circulacion en los ultimos niveles del
edificio, si se colocara alli ese espacio de interaccion, permitiria un flujo de clientes con
mejor distribucion dentro de la galeria.

En el segundo cuadrante se encuentra la conjuncién de las oportunidades externas y
las debilidades internas, de la galeria. La formulacién de la estrategia debe maximizar
las oportunidades y minimizar las debilidades, por lo que se determind que la
estrategia deberia ser la de encarar acciones de Responsabilidad Social Empresaria,
las cuales la galeria no emprendia, realizando eventos tales como shows de artistas
callejeros los que realizan improvisaciones, en la entrada de la galeria o musica en
vivo, pudiendo al mismo tiempo utilizar el nuevo escenario que fue construido en el
lugar de la antigua fuente, y cobrar asi, un ingreso para que el mismo sea recaudado y
donado a instituciones benéficas. Otra actividad recomendada seria la de crear un
perchero solidario, entre los distintos locales de ropa de la galeria, para poder
venderlos a un menor precio y recaudar los fondos o bien entregarlos a personas
carenciadas.

En el tercer cuadrante, se encuentra la conjuncién de las amenazas externas y de las
fortalezas internas, de la organizacion, aqui se trata de minimizar las amenazas y
maximizar las fortalezas. La estrategia resuelta es la de conseguir un acuerdo entre
alguna empresa de tarjetas de crédito con la galeria. La nueva administracién esta
compuesta por personas profesionales, jévenes y con gran creatividad, buscan
soluciones integrales negociando con otros actores del entorno de la galeria, que le
permiten lograr buenos acuerdos, y uno de ellos es este, el de brindar una fuente de
financiacién a los clientes de la galeria y permitir que los duefios de los locales
aumenten sus ventas, en una situacion economica dificil de remontar, en donde el
poder adquisitivo se ve reducido por la inflacién, existe aumento del desempleo y los
comercios se ven obligados a reducir sus horarios de trabajo con cierres totales o
parciales debido al aislamiento social.

Y en el Gltimo cuadrante se encuentra la conjuncion de las amenazas externas y de las
debilidades internas de la organizacion. Lo conveniente aqui es minimizar tanto las
amenazas como debilidades, siendo la estrategia adecuada, la de reinvertir los
ingresos con los cuales la galeria dispone provenientes del eficiente cobro de
expensas y de la ejecucion de expensas adeudadas, para que se continden los
acondicionamientos del edificio en su totalidad, si bien la administracion ya realizé
varios cambios en cuanto a sistema hidraulico, ascensor, sistema de seguridad y
bombas, que eran los problemas mas importantes a resolver, todavia quedan algunos
otros como, el de reestructurar la fachada del ingreso de la galeria asi como también
los pisos de goma, la pintura, sistema eléctrico y también calefaccién central y musica
para que la galeria sea mas atractiva para su publico y pueda competir con los
grandes centros comerciales y demas galerias que se encuentran en el centro de
Mendoza.

El andlisis FODA tiene ventajas como desventajas pero puede ser muy productivo Si
no obviamos ciertos detalles. Por un lado la empresa debe tener en cuenta, que el
andlisis se llevo a cabo en un momento del tiempo, razon por la cual de acd a un afio
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la situacién no sera la misma, y por lo tanto las estrategias viables pueden también
llegar a cambiar. Segundo, es mas que nada un tipo de andlisis subjetivo ya que lo
gue una empresa considera como fortaleza puede ser considerado por otra como
oportunidad. O para una misma empresa dos personas pueden considerar un mismo
hecho una como amenaza y la otra como oportunidad. Asi como también por ejemplo
lo que es una fortaleza para una empresa puede ser debilidad para otra ya que las
circunstancias cambian de un actor a otro, asi como pueden cambiar de un dia para el
otro o entre personas también en el interior de la empresa.

3.3 Analisis de las 5 Fuerzas de Porter.

En esencia, el trabajo del estratega es comprender y enfrentar la competencia. Sin
embargo, los ejecutivos suelen definir la competencia de una forma demasiado
estrecha, como si fuera algo que ocurriera sélo entre los competidores directos
actuales. No obstante, la competencia por las utilidades va mas alla de los rivales
establecidos de un sector e incluye a cuatro otras fuerzas competitivas: los clientes,
los proveedores, los posibles entrantes y los productos substitutos. La rivalidad
extendida, que se genera como consecuencia de las cinco fuerzas, define la estructura
de un sector y da forma a la naturaleza de la interaccion competitiva dentro de un
sector. (Porter, 2008)

Las cinco fuerzas es un analisis del ingeniero y profesor Michael Porter, de la escuela
de negocios Harvard. Este tipo de modelo sirve para analizar la competencia dentro de
la industria y desarrollar una estrategia de negocio. Dicho analisis permite determinar
la competencia y rivalidad en la industria y observar las oportunidades de inversion y
rentabilidad.

La fuerza competitiva o las fuerzas competitivas mas fuertes determinan la rentabilidad
de un sector y se transforman en los elementos mas importantes de la elaboracion de
la estrategia.

En la siguiente ilustracion puede apreciarse graficamente el enfoque planteado por
Porter, donde es posible distinguir las 5 fuerzas mencionadas, en el centro del mismo
se encuentra la rivalidad existente en los competidores y alrededor de ellos, el poder
de negociaciéon de los compradores y de los proveedores, también esta presente la
amenaza de los competidores potenciales y de los productos sustitutos. Cabe aclarar
gue a su vez estos actores estdn inmersos en un ambiente que es externo a ellos,
donde se encuentran los contextos, politico/legal, macroecondémico, tecnolégico, social
y demogréfico.

82



Vision Completadel Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

Ambiente
Macroeconémico

]

Ambiente
Tecnologico

Ambiente
Politico Legal

Competidores
Potenciales

Poder del
Proveedor L3 fuerza

m3s poderosa

Comprador

( Rivalidad entre]
LCompetldores (_[ Poder del

Productos

Sustitutos

Ambiente
Demogrifico

Ambiente
Social

Fuente:(Riguelme, 2015)

A continuacion se explicara el andlisis de estas cinco fuerzas, cabe aclarar también
gue las mismas siempre se encuentran dentro de un ambiente especifico, nos
referimos al ambiente politico legal, macroeconémico, demografico, social y
tecnoldgico, establecidos en su sector.

» Amenaza de nuevos entrantes o competidores: Los nuevos entrantes en un
sector introducen nuevas capacidades y un deseo de adquirir participacion de
mercado, lo que ejerce presion sobre los precios, costos y la tasa de inversion
necesaria para competir. La amenaza de nuevos entrantes, por lo tanto, pone
limites a la rentabilidad potencial de un sector. Cuando la amenaza es alta, los
actores establecidos deben mantener los precios bajos o0 incrementar la
inversion para desalentar a los nuevos competidores. La amenaza de nuevos
entrantes en un sector depende de la altura de las barreras de entrada ya
existentes y de la reaccién que los nuevos competidores pueden esperar de los
actores establecidos. Si las barreras de entrada son bajas y los recién llegados
esperan pocas represalias de parte de los actores establecidos, la amenaza de
nuevos entrantes es alta y la rentabilidad del sector es moderada. Es la
amenaza de que entren, no la entrada misma en caso de que ocurra, lo que
mantiene baja la rentabilidad. Barreras de entrada. Las barreras de entrada son
ventajas que tienen los actores establecidos en comparacion con los nuevos
entrantes. Existen siete fuentes importantes:

v Economias de escala por el lado de la oferta: Estas economias
aparecen cuando empresas que producen a volimenes mas grandes
disfrutan de costos mas bajos por unidad, pues pueden distribuir los
costos fijos entre mas unidades, usar tecnologia mas eficaz o exigir
mejores condiciones de los proveedores.

v" Beneficios de escala por el lado de la demanda: Estos beneficios,
también conocidos como efectos de red, aparecen en sectores donde la
disposicion de un comprador para pagar por el producto de una
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empresa aumenta con el nimero de otros compradores que también
usan la empresa.

Costos para los clientes por cambiar de proveedor: Cuando los
compradores cambian de proveedor, deben asumir ciertos costos fijos.
Estos costos pueden surgir porque cuando un comprador cambia de
proveedor, debe, por ejemplo, cambiar las especificaciones del
producto, volver a capacitar a sus empleados respecto de como usar un
nuevo producto, o modificar los procesos o sistemas de informacion.
Mientras mas altos los costos por cambiar de proveedor, mas dificil sera
para un recién llegado adquirir clientes.

Requisitos de capital: La necesidad de invertir grandes sumas de
recursos financieros para poder competir puede impedir la entrada de
nuevos competidores. El capital puede ser necesario no sélo para
instalaciones fijas sino también para ofrecer crédito al consumidor,
acumular inventarios y financiar las pérdidas que se generan en un
comienzo.

Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamafo:
Independientemente de su tamafio, los actores establecidos tendran
ventajas de costos o de calidad que no estan al alcance de sus
potenciales rivales. Estas ventajas se deben a varios factores tales
como tecnologia propietaria, acceso preferencial a las mejores fuentes
de materias primas, haber copado las ubicaciones geograficas mas
favorables, las identidades de marcas establecidas, o la experiencia
acumulada que significa que los actores establecidos han aprendido
cdmo producir mas eficazmente.

Acceso desigual a los canales de distribucién: El nuevo entrante debe,
por cierto, asegurar la distribucién de su producto o servicio. Un nuevo
producto alimenticio, por ejemplo, debe desplazar a otros de la géndola
del supermercado mediante descuentos, promociones, programas
intensos de ventas, o cualquier otro medio. Mientras mas limitados son
los canales mayoristas 0 minoristas y mientras mas copados los tienen
los competidores existentes, mas dificil sera entrar en un sector.
Politicas gubernamentales restrictivas: Las politicas gubernamentales
pueden obstaculizar o promover en forma directa la entrada de nuevos
competidores a un sector, y también pueden extender (o eliminar) las
otras barreras de entrada. Los gobiernos restringen directamente e
incluso cierran la entrada a ciertos sectores mediante diversas medidas,
tales como requerimientos de licencias y restricciones a las inversiones
extranjeras. Las politicas gubernamentales pueden elevar las otras
barreras de entrada usando medidas como reglas extensivas de
patentes que protegen la tecnologia propietaria contra la imitacion, o
reglamentos medioambientales o de seguridad que incrementan las
economias de escala que enfrentan los nuevos entrantes. Por cierto, las
politicas gubernamentales también pueden hacer mas facil la entrada,
directamente mediante subsidios, por ejemplo, o indirectamente al
financiar investigacién basica y poniéndola a disposicién de todas las
empresas, antiguas y nuevas, reduciendo asi las economias de escala.
La manera en que potenciales entrantes perciban la posible
“represalias” reaccion de los actores establecidos también influira en su
decision de entrar o no a un sector.
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Poder de negociacibn de los proveedores: Los proveedores poderosos
capturan una mayor parte del valor para si mismos cobrando precios més altos,
restringiendo la calidad o los servicios, o transfiriendo los costos a los
participantes del sector. Las empresas dependen de una amplia gama de
distintos grupos de proveedores para adquirir insumos.

Un grupo de proveedores es poderoso si:

Esta mas concentrado que el sector al cual le vende, el caso de los
monopolios.

Los grupos de proveedores no dependen fuertemente del sector para sus
ingresos. Los proveedores que abastecen a muchos sectores no dudaran en
extraer el maximo de utilidades de cada uno.

Los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de proveedor.
Los proveedores ofrecen productos que son diferenciados.

No existe un substituto para lo que ofrece el grupo proveedor.

El grupo proveedor puede amenazar creiblemente con integrarse en el sector
de forma mas avanzada.

Poder de los compradores: Los clientes poderosos —el lado inverso de los
proveedores poderosos— son capaces de capturar mas valor si obligan a que
los precios bajen, exigen mejor calidad o mejores servicios (lo que incrementa
los costos) y, por lo general, hacen que los participantes del sector se
enfrenten; todo esto en perjuicio de la rentabilidad del sector. Los compradores
son poderosos si tienen poder de negociacion en relacion con los participantes
del sector, especialmente si son sensibles a los precios, y usan su poder
principalmente para presionar para lograr reducciones de precios. Al igual que
con los proveedores, existen distintos grupos de clientes con diversos poderes
de negociacion.

Un grupo de clientes cuenta con poder de negociacion si:

Hay pocos compradores o cada uno compra en volimenes que son grandes en
relacion con el tamafo de un proveedor.

Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre si.
Los compradores deben asumir pocos costos por cambiar de proveedor.
Los compradores pueden amenazar creiblemente con integrarse hacia atras en

el sector, y fabricar los productos del sector por si mismos si los proveedores
generan demasiadas utilidades.
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Un grupo de compradores es sensible al precio si:

El producto que compra al sector representa una parte importante de su
estructura de costos o presupuesto de adquisiciones.

El grupo de compradores obtiene utilidades bajas, le hace falta efectivo, o, de
alguna forma u otra esté presionado por recortar sus costos de adquisicion.

La calidad de los servicios o productos de los compradores no se ve muy
afectada por el producto del sector.

El producto del sector surte poco efecto en los otros costos del comprador.

Los clientes intermedios, o los clientes que compran el producto pero sin ser
los usuarios finales (como ensambladores o canales de distribucion), pueden
ser analizados de la misma forma que otros compradores, aunque debe
agregarse un importante elemento. Los clientes intermedios adquieren un
poder de negociacién importante cuando pueden influir en las decisiones de los
clientes mas cercanos al usuario final.

Amenaza de los sustitutos: Un substituto cumple la misma funcién —o una
similar— que el producto de un sector mediante formas distintas. Los substitutos
siempre estan presentes, pero a menudo es facil no percatarse de ellos porque
podrian ser muy diferentes del producto del sector. Cuando la amenaza de
substitutos es alta, la rentabilidad del sector sufre.

La amenaza de un substituto es alta si:

Ofrece un atractivo trade-off de precio y desempefio respecto del producto del
sector. Mientras mejor el valor relativo del substituto, mas custodiado se
encuentra el potencial de utilidades de un sector.

El costo para el comprador por cambiar al substituto es bajo.

Rivalidad entre los competidores existentes: La rivalidad entre los competidores
existentes adopta muchas formas familiares, incluyendo descuentos de
precios, lanzamientos de nuevos productos, campafias publicitarias, y
mejoramiento del servicio. Un alto grado de rivalidad limita la rentabilidad del
sector.

La rivalidad es més intensa cuando:

Los competidores son varios 0 son aproximadamente iguales en tamafo y
potencia.

El crecimiento del sector es lento. Un crecimiento lento impulsa las luchas por
participacién de mercado.

Las barreras de salida son altas. Las barreras de salida son el lado inverso de
las barreras de entrada, y surgen debido a elementos como activos altamente
especializados o la dedicacion de la direccion a un negocio en especial. Estas
barreras mantienen a las empresas en el mercado aun cuando podrian estar
generando retornos bajos o negativos. La capacidad ociosa sigue siendo
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usada, y la rentabilidad de los competidores saludables sufre a medida que los
rivales enfermos se mantienen dentro del mercado.

- Los rivales estan altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser
lideres, sobre todo si tienen metas que van mas alla del desempefio econémico
en ese sector en particular.

- Las empresas no son capaces de entender bien sus sefales mutuamente,
debido a una falta de familiaridad entre ellas, enfoques competitivos distintos o
metas diferentes.

- La rivalidad es especialmente destructiva para la rentabilidad si gravita
exclusivamente en torno al precio, puesto que la competencia de precios
transfiere las utilidades directamente desde un sector a sus clientes.

Es mas factible que se dé una competencia de precios si:

- Los productos o servicios de los rivales son casi idénticos y existen pocos
costos por cambios de proveedor para los compradores.

- Los costos fijos son altos y los costos marginales son bajos.

- La capacidad debe ser expandida en grandes cantidades para ser eficaz.

- El producto es perecible.

3.3.1 Analisis de las cinco fuerzas de Porter a la
Galeria Caracol

» Rivalidad entre los competidores existentes: si bien existen varias galerias
comerciales en el centro de Mendoza, se debe analizar aquellas que cuenten
con caracteristicas similares, entre las que se puede mencionar:

- Productos y servicios ofrecidos

- Precios

- Publico meta y su poder adquisitivo

La Galeria Caracol, se destaca por ser un paseo comercial, que ofrece una gran
variedad de productos y servicios, tales como venta de ropa formal e informal, para un
publico méas clasico y otro mas alternativo (under), ofrece venta de calzado urbano,
accesorios de rockeria, venta de celulares, venta de comics, y su principal servicio el
de tatuajes y piercings.

Con respecto a la venta de ropa formal, destinada a mujeres y hombres jévenes, se
puede determinar que la Galeria Kolton es la competencia mas cercana ya que ofrece
ese tipo de indumentaria, entre las que se puede destacar, jeans y remeras unisex,
faldas, camperas, tops, vestidos y ropa informal como ropa deportiva, con precios,
calidad y estilo similares a los ofrecidos por la Caracol. Esta galeria también posee
locales de venta de accesorios, venta de suplementos deportivos y un café.

Ya con respecto a la venta de comics, las galerias que ofrecen estos productos son la
Galeria Mendoza, la cual solo tiene un local de venta de calzado formal e informal, un
café y una tienda de comics, asi como también la Galeria Independencia que posee
tiendas de comics y de otros productos no relacionados con los de la galeria Caracol,
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como una Optica, cuidado del hogar, de suplementos deportivos y una agencia de
turismo.

Pero no existen galerias que ofrezcan la venta de accesorios de rockeria, ni brinden
los servicios de perforaciones para piercings ni tatuajes. Aqui la galeria no tiene
competencia. Hay que destacar que el publico objetivo de la galeria caracol es un
publico joven de adolescentes hasta adultos de 35 afios, este tipo de cliente es el
mismo que frecuenta a la Galeria Kolton, en busca de vestimenta y la Galeria
Mendoza e Independencia, en busca de los comics. Todos estos paseos, tienen
precios y calidad medios, al ser dirigidos a un publico joven con bajo y mediano poder
adquisitivo.

El resto de las galerias como la Galeria Piazza y Galeria Tonsa, apuntan a un publico
mayor, de 40 a 80 afios ofreciendo otros productos, como los de joyeria, venta de
celulares o cafés y con respecto a galerias como Bamac o Galeria Las Heras, trabajan
con indumentarias con otro tipo de estilo y calidad, similar a las vendidas en los
persas, por ello no se lo consideran como competidores directos.

Como conclusién se puede decir que la Galeria Caracol, tiene una ventaja competitiva
gue es la de ofrecer piercings y tatuajes, la cual ninguna otra galeria ofrece,
generando un mayor flujo de clientes, caracterizado por ser clientes de tipo under,
alternativo, los cuales consideran a la galeria no solo como un paseo comercial sino
como un club social, donde puede compartir sus tipos de gustos, moda y musica.

» Poder de negociacion de los clientes: los clientes de la Galeria Caracol, como
se ha dicho anteriormente son clientes jovenes, con poder adquisitivo medio
bajo, aqui entra en juego la sensibilidad que tienen a los precios de los
productos y servicios, indumentaria y tatuajes pueden conseguirlos en distintos
lugares, sean galerias o locales individuales, ya que son bienes y servicios que
son ofrecidos por una cantidad inmensa de negocios en el centro de Mendoza,
pudiendo buscar los mejores precios, con calidad media a baja, por ende ellos
tienen un gran poder de negociacion, pero la Galeria tiene un grupo de clientes
gue estan fidelizados, que siempre visitan el lugar, que toman a la galeria como
un lugar de encuentros para pasar el tiempo, establecida desde hace mas de
40 afios, tiende a ser un espacio que se va transmitiendo de generacion en
generacién, a pesar de los cambios en los gustos y modas, los tatuajes y
piercings se mantienen constantes en las preferencias de los clientes.

Cabe mencionar también que la galeria cuenta con otros clientes que son los
intermedios, con esto se refiere a los duefios de cada uno de los locales, ellos deben
acaparar todas las decisiones que se determinen por el Administrador y por el
Presidente del consorcio, en cuanto a que tipo de negocio instalar, el cobro de
expensas y demas politicas del consorcio, concluyendo asi, que cuentan con poco
poder de negociacion.

» Poder de negociacion de los proveedores: la galeria cuenta con varios
proveedores o contratistas, entre los que se puede mencionar, plomeros,
albafiles, empresas de seguridad y de alarma, estudios contables, de
marketing entre otros. Existen varias empresas que presten estos tipos de
servicios, y el administrador cuenta con su asistente para poder analizar cada
uno de ellos, evaluar los presupuestos y los trabajos a realizar, por ello en este
caso la Galeria como consorcio, tiene alto poder de negociacion, para
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determinar con cual proveedor cerrar contrato, ya que el costo de tener que
cambiar de proveedor es bajo, debido a que el trabajo es especializado y cada
empresa conoce exactamente lo que debe realizar dentro de la galeria.

Amenaza de los sustitutos: aqui se tiene en cuenta los productos o servicios
sustitutos que pueden generar una amenaza para la galeria, la compra via “on
line”, ha sido uno de los medios que mas ha crecido en estos tiempos y mucho
mas aun, con la situacién de la pandemia, ya que restringia la salida de las
personas, si bien esto implica una amenaza porque los locales de la galeria no
tiene medios de compra por internet, una vez que se permitié abrir el comercio,
los clientes salieron desesperados en busca de un lugar para hacer sus
compras y despejarse un poco, por ello que una vez mas, la galeria gana con
el peso de ser considerada como un club social y eso es lo que mas se valora
en estos momentos, ademas que, el servicio de tatuajes y piercings no podria
realizarse a domicilio, dado los protocolos de higiene y seguridad que deben
respetarse, siendo lo mas adecuado asistir a los locales que cuentan con todas
aquellas medidas y con los insumos que se necesitan. Se concluye que no
existen grandes amenazas de sustitutos, ya que se podria complementar la
venta al publico con la venta on line de los locales de la galeria.

Amenaza de los nuevos entrantes: en este punto se analiza la amenaza de
nuevos competidores, debiendo estudiar entonces, cuales son las barreras de
entrada y de salida. En las primeras es posible mencionar los siguientes
requisitos:

¢ Requerimientos de Capital: es una de las barreras mas importantes, ya
gue se necesitan grandes sumas de dinero o de créditos para poner en
marcha la construccién de un paseo comercial, debido al tamafio y la
cantidad de locales a construir. Deben ser empresas con grandes
respaldos financieros que quieran invertir en este mercado, sumado a la
complejidad de encontrar un terreno con esas caracteristicas en el
centro de Mendoza y que pueda parecer rentable a los futuros duefios
de los locales. Tal inversion sera dificil que acontezca dadas la
situacion econdémica por las que atraviesa el pais, con grandes niveles
de incertidumbre.

e Economias de escala: altos volimenes de produccion vy
comercializacion permiten a las empresas reducir sus costos, por ello
se precisa que los duefios de los locales cuenten con productos o
servicios, que puedan venderse en grandes cantidades, para que asi la
recaudacion pueda cubrir los costos de inversibn y permitir la
reinversion en la estructura edilicia y demas actividades que requiera el
negocio para su correcto desarrollo, disminuyendo asi sus costos.

e Diferenciacion de los productos: como se ha mencionado anteriormente
la ventaja competitiva de la Galeria Caracol, es la de ser considerada
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como un Club Social, no todas las galerias pueden generar ese tipo de
cultura y mantenerla en el tiempo.

e Politicas restrictivas: el gobierno actual, impuso el cierre obligatorio de
actividades no esenciales, dado el Covid-19, para implantar el
distanciamiento social, cuestion que tuvo altos impactos en la economia
de la Galeria como consorcio y también de cada uno de los locales
como empresas individuales, ya que no se pudo recaudar ingresos,
porque no hubo venta alguna, atrasandose en el pago de expensas, el
pago de sueldos y demas servicios municipales.

e Acceso a los canales de distribucion: la Galeria, cuenta con su propio
medio de distribucibn minorista, no necesita de otros distribuidores
excepto que incursione en la venta por internet, donde debera
seleccionar el canal mas adecuado para ello.

Con respecto a las barreras de salida del sector comercial, se encuentra la baja en los
organismos pertinentes, como Afip y Municipalidad, donde se deberan pagar todas las
obligaciones fiscales y tributarias, disponer de liquidez para cancelar las deudas y
créditos, asi como también para la indemnizacion de empleados. También cabe
mencionar que existen barreras de caracter subjetivo, que se relacionan con los
sentimientos de los duefios de los locales, el esfuerzo necesario para abrir el negocio,
las vicisitudes que tuvieron que enfrentar, el peso del legado familiar, entre otros
aspectos.

3.3.2 Analisis del Macro-entorno

Como bien se conoce, una organizacibn se encuentra inmersa en un ambiente
externo, que es todo lo ajeno a la misma y dentro de este entorno existen factores que
afectan a la empresa u organizacion directa o indirectamente y en algunos casos
seran incontrolables. Se puede distinguir entonces dos entornos:

- Micro-entorno: esta constituido por factores o fuerzas del entorno no
controlables que inciden de forma general en la actividad de la empresa y en el
resto de empresas. Ellos son distribuidores, competidores actuales, clientes,
sustitutos y potenciales competidores, los mismos fueron analizados en las 4
fuerzas de Porter.

- Macro-entorno: esta constituido por todos aquellos factores no controlables y
gque afectan de forma directa a la empresa. Ellos son factores politicos,
tecnolégicos, medioambientales, demograficos, factores econdmicos vy
culturales. Los cuales se analizaran a continuacion.

El concepto entorno externo se refiere al conjunto de factores y fuerzas que operan
fuera de la organizacion y que afectan el desempefo de la misma. Como se muestra
en la ilustracibn 14, dicho conjunto incluye varios componentes distintos. El
componente econdémico engloba factores como las tasas de interés, la inflacion, los
cambios en el ingreso, las fluctuaciones del mercado bursétil y las etapas del ciclo
economico. El componente demografico tiene que ver con las tendencias que se
presentan en las caracteristicas demograficas, como la edad, la raza, el género, el
nivel educativo, la ubicacion geogréfica, el ingreso y la composicion familiar. El
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componente politico/legal tiene relacion con las leyes federales, estatales y locales de
cada pais, asi como con las legislaciones globales. Ademas, incluye las condiciones
politicas y el nivel de estabilidad de las naciones. El componente sociocultural esta
conformado por factores sociales y culturales, como los valores, las actitudes, las
tendencias, las tradiciones, los estilos de vida, las creencias, los gustos y los patrones
de comportamiento. El componente tecnol6gico se centra en las innovaciones
cientificas o industriales. Y el componente global abarca los temas relativos a la
globalizacién y la economia mundial. (Robbins, 2014)

llustraciéon 15: Macro-entorno de la organizacion

Fuente: Administracion de Stephen Robbins y Culter Mary, capitulo 2, El contexto Administrativo.

Por tanto, un estudio adecuado del entorno va a permitir adoptar estrategias
adecuadas para alcanzar los objetivos que se determine la organizacion.

El siguiente andlisis se realizara dentro de un marco excepcional, dada la emergencia
sanitaria, por la llegada del Covid-19 a nuestro pais. Los datos han sido extraidos de
un Informe realizado por Naciones Unidas Argentina y por el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos de la Republica Argentina (INDEC).

La crisis global provocada por el coronavirus no es solo sanitaria, sino que ocasionara
efectos multidimensionales, que incluyen aspectos socioeconémicos. La pandemia
impacto en las sociedades del mundo con una virulencia nunca antes experimentada,
y tendr& alcance en el corto, mediano y largo plazo. Para Argentina implica un nuevo
desafio, que se suma a la ya compleja situacion que atravesaba antes de la pandemia.
El pais debera lidiar con especiales retos en lo financiero, que acotan su espacio fiscal
para atender las necesidades basicas de los sectores mas desfavorecidos y
comprometen drasticamente al segmento medio de la sociedad.
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% Componente Econémico:

- La crisis generada por la pandemia presenta un triple shock econémico en el
nivel local: uno de oferta (debido a las medidas de aislamiento social), uno de
demanda (derivado de los menores ingresos que genera la paralizacion de la
actividad econémica) y uno financiero (asociado a los problemas de liquidez
gue enfrentan las empresas, especialmente las pequefias y medianas). A esto
se le suma el impacto externo derivado de la crisis global, a partir del menor
precio de los principales productos de exportacion, la reduccion del volumen de
comercio de bienes y servicios, y las tensiones financieras
internacionales.(ONU, 2020)

- Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE), la combinacién de estos factores excepcionales llevara a que la
economia argentina caiga un 8,2% en 2020 si la pandemia se controla, y hasta
un 10% en caso de que se registre un segundo brote de coronavirus en el
pais.(ONU, 2020)

- Desde el afio 2012, la economia argentina ha mostrado signos de agotamiento
gue se reflejaron en un estancamiento del nivel de actividad, y en el dltimo
bienio en una retraccion. Entre 2012 y 2019, el PIB per capita nacional cayé un
11%, el empleo registrado asalariado privado cayé 1,1% en el mismo periodo,
y la pobreza aumentd hasta alcanzar el 35,5% en el segundo semestre de
2019. Este desempefio estuvo asociado en gran medida a los desequilibrios
del sector externo, originados por una caida de las exportaciones en valor, un
aumento de las importaciones, una tendencia a la dolarizacion de carteras (en
un contexto de persistentes niveles de inflacién), y un proceso de rapido
endeudamiento externo. (ONU, 2020)

- La elevada vulnerabilidad externa de Argentina se manifesto en la inestabilidad
cambiaria. Esta realidad, al mismo tiempo, explicé la interrupcion del acceso al
financiamiento internacional en 2018 y las dificultades para hacer frente a los
compromisos de deuda en moneda extranjera, que llevaron a la necesidad de
encarar un proceso de reestructuraciéon de los pasivos externos del sector
publico desde 2019. Ante este panorama, las perspectivas para 2020, previo a
la crisis generada por la pandemia, eran cautas, y el desempefo
macroecondémico de corto plazo dependia en gran medida de los resultados de
la renegociacion de la deuda soberana.(ONU, 2020)

- En el nivel de hogares, desde que se tomaron las medidas de aislamiento, el
60% del total de hogares encuestados ha visto disminuido sus ingresos a
consecuencia de las medidas tomadas, es decir, 3,6 millones de hogares en
los que habitan 15 millones de personas. La pérdida de ingresos en los
hogares se incrementa al 63% en villas y asentamientos, al 65% en hogares
con al menos una persona con discapacidad, al 70% en los destinatarios de la
Asignacién Universal por Hijo (AUH) y al 75% entre hogares con cinco 0 mas
miembros.(ONU, 2020)

- En el contexto del aislamiento social, la principal causa asociada con la
disminucién de ingresos esta relacionada con el tipo de actividad econdémica
(venta ambulante, trabajo por cuenta propia de plomeria, albafileria,
electricidad, changarin, etc.) y la imposibilidad de salir a trabajar (56%);
seguida por la suspension temporal (18%); la disminucién en el nivel de ventas,
pedidos o clientes (15%); la reduccion de horas trabajadas (12%); la reduccion
de salario (8%), entre otras con menor incidencia. Esto se ve reflejado en que,
por ejemplo, en aquellos hogares sin presencia de asalariados, el 72% sufrio
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una reduccién de sus ingresos. Ademas, el 7,2% de los hogares declara que se
ha perdido al menos un empleo: en 400.000 hogares una persona ha perdido
su empleo. Por ultimo, ante la disminucion de ingresos, algunos hogares (39%)
han tenido que dejar de pagar algun servicio, principalmente luz, gas, teléfono,
celular o internet.(ONU, 2020)

De acuerdo con las proyecciones de la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) realizadas en base a distintos escenarios de caida del PIB, se perderian
entre 750.500 y 852.500 empleos en Argentina en 2020. Ante una disminucion
del PIB del 8,25% prevista por la OCDE, en su proyeccion econdmica para
2020, el impacto en el empleo resultaria en 750.500 personas ocupadas
menos. Si llegase a producirse un segundo rebrote, se estima que el PIB
argentino registraria un descenso del 10%, dando lugar a una disminucién en
el nimero de ocupados que podria superar las 750.500 personas.(ONU, 2020)
En lo que va del afo, el consumo se mantiene con un saldo positivo del 1%,
pero que se explica por los altos picos de demanda que se generaron en los
primeros meses de la cuarentena y en las semanas previas, cuando los
consumidores buscaron aprovisionarse, con un stockeo de alimentos y
productos. Fueron picos de 16,2% en marzo y 4,1% en abril. Luego vinieron
bajas de 0,5% en mayo, 3,2% en junio y 0,5% en julio. EI consumo masivo ya
comienza a sentir el impacto del deterioro del poder adquisitivo y registré en
agosto el peor mes del afio, con una baja del 5,4% en comparaciéon con el
mismo mes del afio anterior, de acuerdo a los datos de la consultora Scentia.
Lo mas probable es que el afio termine empatado o con un saldo negativo de -
2%. Los meses que siguen vamos a encontrar nuevas caidas. El Ultimo mes
positivo fue abril.(ONU, 2020)

El nivel general del indice de precios al consumidor (IPC) representativo del
total de hogares del pais registré en octubre una variacion de 3,8% con
relacion al mes anterior. (INDEC, 2021)

En el segundo trimestre de 2020, la tasa de actividad se ubicé en 38,4%, la
tasa de empleo en 33,4% y la tasa de desocupacién en 13,1%. Estos
resultados reflejan en gran medida el impacto que tuvo sobre la dinAmica del
mercado laboral la pandemia por la COVID-19 y las restricciones en
determinadas actividades y a la circulacion dispuestas por el decreto n°
297/2020, que establecié el aislamiento social preventivo y obligatorio
(ASPO).(INDEC, 2021)

La pandemia de Covid 19 y el aislamiento social como forma de combatirle
agravaron la situacion. La pobreza urbana en Argentina sigue siendo elevada y
en el primer semestre de 2020 alcanz6 al 40,9% de la poblacién, con un indice
del 10,5% de indigencia y una pobreza infantil (niios menores de 14 afios) del
56,3%.(INDEC, 2021)

Luego de dos afios de recesion y fuertes debilidades econdémicas, el impacto
de la COVID-19 ha sido significativo en Argentina. Durante el segundo
trimestre de 2020 el pais sufri6 una caida trimestral del PBI del 16.2%, la
mayor retraccién de su historia.

Para contrarrestar los impactos de la crisis, el Gobierno ha implementado un
paquete de medidas de emergencia, para proteger a los mas vulnerables y
acompafar a las empresas mientras dura el aislamiento social. El paquete
tiene un alto costo fiscal, y se espera que lleve el déficit fiscal en 2020 a méas
de 10% del PBI (el mayor en mas de tres décadas).

La economia doméstica sigue mostrando fuertes  desbalances
macroecondmicos. La inflacién anual, si bien se ha desacelerado desde
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comienzos de afio, es superior al 40%, a pesar de la existencia de controles de
precios.

El Gobierno ha logrado concluir el proceso de restructuracion de su deuda en
moneda extranjera (tanto local como externa), despejando significativamente el
perfil de vencimientos para los proximos ocho afios. A su vez, las autoridades
han comenzado formalmente a conversar con el Fondo Monetario Internacional
para acordar un nuevo programa para los proximos 3 afios.(Mundial, 2020)

Componente Tecnoldgico:

De acuerdo con datos de la Camara Argentina de Comercio Electronico, el pais
ocupa el tercer lugar en América Latina en cuanto a nimero de usuarios del
comercio electrénico con un 8,9% del total de la poblacion; ademas se
encuentra en el primer lugar de consumo al registrar un gasto aproximado de
318 dolares anuales por cépita, todo esto gracias a los continuos avances
tecnologicos.

Y en lo que respecta a los dispositivos utilizados, 35% de los consumidores
realiz6 compras a través de su smartphone, el 27% realiz6 blsquedas
exclusivamente a través de su dispositivo moévil, y 17% compr6 a través de
apps.(Service, 2021)

La industria tecnoldgica registrd en lo que va de 2020 una demanda de
empleo superior en un 2,3% a la de 2019, con busquedas laborales para
cubrir 2.500 puestos, muchas de las cuales permanecen abiertas en un
escenario de crisis econdmica que venia de hace dos afios y que ahora fue
agravada por la pandemia del coronavirus.

La industria del software viene teniendo una gran demanda de empleo y en
los dltimos afios se dio la caracteristica, no comun en la Argentina, de que
una industria que emplea 115.000 personas venga afio tras afio con
tendencia creciente y también con una demanda insatisfecha”, indicé a
Télam el presidente de la Camara de la Industria Argentina del Software
(Cessi), Sergio Candelo. Precis6 que para este afio, antes de la pandemia,
la demanda proyectada era del 15%, unas 16.000 personas, pero explicd
gue con los efectos del coronavirus y la cuarentena sobre la economia "la
cantidad de puestos requeridos quedé en 2.500.(Télam, 2020)

El 30% de los compradores online del dltimo afio en Argentina, realizaron su
primera compra en el canal digital durante la pandemia y el 92% de ellos
planea seguir comprando online en el futuro.

La decisién de minimizar las salidas a la calle (49%), la comodidad de recibir
los productos en el domicilio (40%) y a sencillez de la operacién en linea (34%)
como las principales razones de haber utilizado y decidir seguir usando las vias
electrénicas para las compras.

Durante la pandemia el 69% de los argentinos compré algun producto en linea,
y entre los rubros con mayor incremento de ventas se ubican los delivery de
comidas (49%) via aplicaciones, indumentaria (37%), 34% electrodomésticos y
33% alimentos y bebidas. (Ambito, 2021)
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< Componente Politico/Legal:

Desde que se decreté el aislamiento social, preventivo y obligatorio, el 19 de
marzo, el Gobierno comandado por Alberto Fernandez tomé una serie de medidas,
econOmicas y sociales, muy importantes para hacerle frente a la pandemia de
COVID-19 que acecha en todo el mundo.(Tikitakas, 2020)

Claro, teniendo en cuenta la recepcion en la sociedad y el impacto ante avance del
coronavirus, algunas se fueron ampliando y otras se fueron agregando. Las
medidas tomadas en Argentina fueron las siguientes:

- Aislamiento social, preventivo y obligatorio para toda la poblacion: fue una
medida determinante para intentar restringir la propagacion de coronavirus ya
gue se restringid la circulacion tanto en las rutas nacionales como dentro de las
ciudades de todo el pais para la poblacion en general hasta el 31 de marzo
inclusive, salvo excepciones y permitiendo que continien en funcionamiento
servicios esenciales.

- Precios maximos para alimentos de la canasta basica y productos de primera
necesidad: para garantizar el abastecimiento y controlar a comerciantes y
evitar el abuso de precios durante la emergencia sanitaria, el Ministerio de
Desarrollo Productivo dispuso que desde el 20 de marzo y por 30 dias, los
precios de alimentos de la canasta basica mantengan, como maximo, el precio
gue tenian al 6 de marzo pasado.

- Ingreso Familiar de Emergencia: esta medida consiste en un pago excepcional
de $10.000 en el mes de abril para personas desocupadas, trabajadores
informales, monotributistas inscriptos en las categorias “A” y "B" y trabajadores
y trabajadoras de casas particulares.

- Suspension temporaria del corte de servicios por falta de pago: el Gobierno
dispuso que las empresas prestadoras de servicios como el suministro de
energia eléctrica, agua corriente, gas por redes, telefonia fija y moévil e Internet
y televisién por cable, no puedan suspenderlos por falta de pago -hasta 3
facturas consecutivas o alternas-. La medida rige por 180 dias y comprende a
usuarios titulares de la AUH y AUE, jubilados y pensionados, a quienes
perciben seguro de desempleo, a usuarios electrodependientes, MiPyMES,
Cooperativas de Trabajo o Empresas Recuperadas inscriptas en el INAES,
instituciones de salud, publicas y privadas, y las Entidades de Bien Publico que
contribuyan a la elaboracion y distribuciéon de alimentos en el marco de la
emergencia alimentaria.

- Suspension del cierre de cuentas bancarias: se suspende hasta el 30 de abril
inclusive la aplicacion de multas y la obligacion de proceder al cierre e
inhabilitacion de cuentas bancarias con motivo del rechazo de cheques por
falta de fondos.

- Creacion de la aplicacion COVID-19 y obligatoriedad de uso para toda persona
gue ingrese al pais: el Ministerio del Interior dispuso que todas las personas
gue ingresen al pais deberan utilizar la aplicacion COVID 19-Ministerio de
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Salud por el plazo minimo de 14 dias para poder contar con los datos que
permitan implementar las medidas necesarias para proteger la salud publica.
Cierre de fronteras: para intentar reducir las posibilidades de transmision del
virus, el Gobierno argentino determind la prohibicién de ingreso al territorio
nacional de personas extranjeras no residentes en el pais por un periodo de 15
dias. Luego ampli6 esta medida a personas residentes en el pais y a los
argentinos con residencia en el exterior hasta el 31 de marzo inclusive, "plazo
gue podra ser ampliado o abreviado por el Ministerio del Interior", se destaco.
Pago extraordinario al personal sanitario: el Estado Nacional le pagara un bono
extra de $5.000 en abril, mayo, junio y julio a quienes presten servicios en
centros asistenciales de salud en el sector publico, privado y de la seguridad
social que, en relacion de dependencia, estén abocados al manejo de casos
relacionados con la pandemia de COVD-19.(Tikitakas, 2020)

En Noviembre del 2020, la medicién de octubre del ICG (indice de confianza
en el Gobierno) fue de 2,02 puntos, con un aumento de 1,4% respecto a la
medicién del mes anterior. El actual nivel de confianza es 3% superior al de la
Gltima medicién del gobierno de Mauricio Macri. En términos interanuales el
indice aument6 2%.(ICG, 2021)

Componente Ambiental:

La actual pandemia viene a recordarnos el vinculo de la salud humana con la
de la naturaleza, y la importancia de mantener el equilibrio de los ecosistemas
para evitar situaciones de emergencia como la del presente. La conducta
humana esta llevando a una pérdida severa de la biodiversidad, cambiando la
interaccion animal-humano y distorsionando los procesos del ecosistema que
regulan la salud planetaria y controlan muchos servicios de los que
dependemos. (ONU, 2020)

Las primeras investigaciones y recolecciones de datos confirman lo evidente:
ante el freno de la actividad humana, el ambiente se ve favorecido. Pero los
impactos positivos visibles, ya sea la mejora de la calidad del aire o la
reduccion de las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI), son solo
temporales, porque se derivan de una aguda desaceleracién econémica y un
tragico sufrimiento humano. No obstante, con respecto a la reduccién de
emisiones, el uso de combustibles fésiles tendria que disminuir
aproximadamente un 10% en todo el mundo, y mantenerse asi durante un afio,
para que esta reduccién pudiera reflejarse claramente en los niveles de di6xido
de carbono. La pandemia asimismo provocara un aumento en la generacion de
desechos patogénicos.(ONU, 2020)

Componente Saociocultural:

En el segundo semestre de 2019, la pobreza afectaba al 53% de los/las
nifos/as, y podria escalar al 58,6% hacia fines de 2020. Los datos son
proyecciones basadas en estimaciones de la caida del PIB y de la Encuesta
Permanente de Hogares del Instituto Nacional de Estadistica y Censos
(INDEC).
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Por su parte, la pobreza extrema podria llegar al 16,3% hacia el final de 2020.
En términos de volumenes de poblacion, implicaria que entre 2019 y 2020 la
cantidad de nifias, nifios y adolescentes pobres pasaria de 7 millones a 7,76
millones; la pobreza extrema, de 1,8 a 2,1 millones.

La incidencia de la pobreza aumenta significativamente cuando nifias, nifios y
adolescentes residen en hogares donde la persona adulta de referencia esta
desocupada (94,4%), con un trabajo informal (83,9%), con bajo clima educativo
(92,9%), son migrantes internacionales (70,8%) o con jefatura femenina
(67,5%). Si la vivienda esta localizada en una villa o en barrios populares, la
incidencia de la pobreza en 2020 alcanzar4 a 9 de cada 10 nifios/as. La
ubicacion de la vivienda es una de las caracteristicas que mas incide en la
desigualdad. El Registro Nacional de Barrios Populares de Argentina indica
que 4,2 millones de personas viven en estos lugares: casi el 90% no cuenta
con acceso formal al agua corriente, el 98% no tiene acceso a la red cloacal, el
64% a la red eléctrica formal y el 99% no accede a la red formal de gas
natural.(UNICEF, 2020)

La industria de viajes y turismo es una fuente importante de divisas, empleo e
ingresos en algunas regiones (como la Patagonia, el Noroeste [NOA] y algunas
provincias del Noreste [NEA]). En 2019, 7,4 millones de turistas del extranjero
visitaron Argentina, un aumento del 6,6% con respecto a 2018. Ese mismo afio,
los ingresos de los servicios de viajes fueron de 5.200 millones de doélares
segun las cifras de la balanza de pagos del INDEC. Se espera que el turismo
interno también se vea afectado por las medidas de distanciamiento social.

La recesion econdmica aumentara el desempleo y reducira los ingresos de las
personas trabajadoras independientes e inclusive de las que se encuentran en
relacion de dependencia. La incertidumbre sobre la extension de las medidas
de aislamiento impacté en el empleo y en los ingresos de los hogares,
afectando el consumo privado. En este contexto, los hogares priorizaran la
compra de productos basicos de consumo.(ONU, 2020)

Desde una perspectiva social, la crisis muestra otras aristas cuyo impacto adn
cuesta medir, pero sin duda tendran importantes efectos negativos al corto,
mediano y, quizas, largo plazo. Para comenzar, se han interrumpido las clases
presenciales, lo cual implica un retraso en el cumplimiento de los planes de
estudio de nifias, nifios y jovenes, asi como toda una modificacién en la
logistica familiar relacionada a practicas de cuidado.

A nivel macroecondémico, la cultura en Argentina genera un valor agregado de
mas de 200.000 millones de pesos, lo que supone alrededor del 2,5% del valor
agregado del pais. Salas de cine, teatro y otros espectaculos culturales de
CABA cerraron sus puertas, medida que se fue repitiendo en las distintas
provincias, especialmente desde que se decretd la cuarentena total en el nivel
federal. Mas alla del impacto social y emocional que todo esto conlleva, la
clausura de museos, centros e instituciones culturales y la imposibilidad de
realizacién de espectaculos con publico empeorara la situacion de precariedad
y vulnerabilidad econd6mica de artistas y creadores/as, en su mayoria
monotributistas. Del mismo modo, pondra en peligro el empleo y la
supervivencia de pequefias empresas dedicadas a las industrias cultural y
creativa.(ONU, 2020)

Componente Global:

Las lecturas de los economistas -como ocurre en cada una de las crisis
mundiales- buscan adaptarse para intentar interpretar como reaccionaran los
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mercados una vez superado el coronavirus. La tarea es compleja pero algunas
dinamicas son evidentes.

- Las consecuencias de la crisis sanitaria no son iguales para todos los paises.
Entre las dos potencias mundiales es sencillo entenderlo. China este afo
crecerd 4 por ciento. Estados Unidos caera 4 por ciento. Las bondades de la
planificacién muestran un claro ganador. La idolatria del individualismo muestra
un claro perdedor.

- Las secuelas tampoco pueden ser igualesen paises desarrollados vy
emergentes. Las regiones como la Zona Euro registran una nueva ola de
contagios junto a una fuerte caida de la actividad pero tienen condiciones
sanitarias y capital suficiente para garantizar la recuperacion. La contracara
son las regiones como Latinoamérica con una infraestructura de salud limitada
y un nimero impactante de la poblacion viviendo en condiciones de pobreza.

- La realidad para estos paises sera compleja en los proximos afios. En 2020 la
Argentina caera 11 por ciento, México, 10 y Brasil, 6. En 2021 el rebote ser4 a
medias tintas: el crecimiento serd del 5, 4 y 3 por ciento, respectivamente.
Estas estimaciones de la consultora espafiola FocusEconomics muestran una
parte del problema.(Pais, 2020)

- La principal conclusion es que Latinoamérica cuenta cada vez con menos
recursos para mejorar las condiciones de bienestar de la poblacién. El
problema excede los prondsticos.

- La posibilidad de revertir esta situacion no puede llegar por respuestas
individuales de los paisesy grandes ideas de sus hacedores de politica
econdmica. En algunos casos puede permitir una mejora puntual pero no un
cambio de tendencia estructural. La lectura es que el mundo necesita repensar
su estrategia de cooperacién internacional

- En el mundo se asigna en promedio 6 por ciento de gastos a las fuerzas
militares, pero menos de una centésima parte de esa cifra a prevenir
pandemias, que entrafian para la poblacién una amenaza mucho mayor que la
guerra.(Pais, 2020)

< Componentes a nivel Provincial:

Con respecto a la situacion que estadn atravesando las galerias comerciales de
Mendoza, ciudad, se conoce la siguiente informacion, segun la fuente Diario Uno.

Las galerias comerciales en Mendoza estan pasando por uno de los peores momentos
de los ultimos afios. Tras sobrevivir a varias crisis, estos clasicos paseos cuentan con
cada vez menos negocios abiertos. Desde la Camara Empresaria de Comercio,
Industria, Turismo y Servicios (Cecitys) advierten que el 60% de los locales han tenido
gue cerrar.(DiarioUno, 2020)

Luego de ser golpeadas por los cambios de habitos de los consumidores y por la
aparicion de los shoppings, las galerias mendocinas que supieron innovar y albergar
todo tipo de productos, servicios y espectaculos luchan por mantenerse en pie.

La pandemia se muestra como una nueva estocada y ha herido de gravedad incluso a
aquellas que gozaban de un importante publico como la Piazza. Alli, segun Adrian
Alin, presidente de la Cecitys, solo 18 de sus 60 negocios se han mantenido abiertos.

Pero no se trata de la Uunica, la galeria Caracol, Tonsa, Kolton, Mendoza,
Independencia, Emperador, Bamac, entre otras; también sufren las mismas
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consecuencias. Alin establecen que el 60% de los locales que formaban parte de
estos paseos bajaron sus persianas sin intensién de volver.(DiarioUno, 2020)

El intendente, junto a funcionarios municipales y provinciales, visit6 los paseos
comerciales del centro y dialogd con los comerciantes.

Ulpiano Suarez recorri6 las galerias y paseos comerciales del centro mendocino, con
la intencion de relevar el estado actual de estos espacios para adoptar medidas que
incentiven el desarrollo comercial.

Compartieron la recorrida con el intendente por el centro mendocino, el secretario de
Desarrollo Econdmico del municipio, Lorenzo Nieva; el referente del Cecytis, Adrian
Alin; y el gerente del Instituto de Desarrollo Comercial (IDC), Osvaldo
Cairone.(DiarioUno, 2020)

La caminata comenz6 por la Galeria Piazza, luego continu6 por el Pasaje San Martin y
continué por las galerias Chariff, Tonsa, Caracol, Kolton, Independencia y Bamac.
Ademas de visitar los espacios, Ulpiano Suarez charl6 con varios comerciantes y
referentes de estos centros comerciales para conocer la situacion actual en la que se
encuentran.

“Hemos recorrido casi la totalidad de las galerias, pasajes y centros comerciales de la
Ciudad viendo la situacion de las mismas, conversando con comerciantes de cada uno
de estos ejes. Muchos de ellos han hecho propuestas y tienen iniciativas para que
trabajemos en conjunto. Definiremos proximas reuniones para que todas estas
acciones que hagamos permitan reactivar la actividad comercial en el centro de la
Ciudad, porque queremos ser el centro comercial abierto mas importante del
pais”, sefial6é Ulpiano Suarez.(DiarioUno, 2020)

El mandatario agregé: “Hay galerias que son hermosas, cada una tienen su identidad,
Su impronta queremos potenciarlas con acciones conjuntas y que tanto para los
vecinos como para visitantes y turistas, las galerias y los paseos formen parte de sus
recorridos por la Ciudad. Seguramente la consecuencia de éstas acciones seran la
compra de algun producto y eso fortalecera la actividad econdmica de la Ciudad”.

Para finalizar, el intendente indicd: “Nos acompafaron representantes de la Cecytis y
el IDC para poder articular con las camaras que representan a los comerciantes y el
organismo comercial vinculado al desarrollo comercial, preparandonos para lo que
puede suceder en la provincia, ya con la confirmacién de que volvemos a una fase de
distanciamiento que seguramente permitrdA una mayor circulacion de
personas. Tenemos que garantizar en conjunto con los comerciantes y con la gente
gue transita que toda esta actividad comercial se desarrolle cumpliendo con las
medidas sanitarias porque aun en esta situacién de distanciamiento tenemos que
seguir cuidando la salud para poder mantener todas estas aperturas logradas”.
(DiarioUno, 2020)

3.4 Benchmarking

Los procesos, productos y servicios, y no las organizaciones son el objeto del
Benchmarking. Las organizaciones no buscan comparar sus Departamentos de
Ventas o Manufactura, ellas buscan comparar el trabajo que la gente realiza en esos
departamentos. Los Procesos en una companiia corresponden a una actividad natural
del negocio, pero ellos son frecuentemente fragmentados y ocultados por las
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estructuras organizacionales. Los Procesos son invisibles y andnimos debido a que la
gente piensa acerca de departamentos individuales, y no acerca de los Procesos con
los cuales todos ellos estan involucrados.

Los Procesos también tienden a ser administrados por diversos Departamentos o
Unidades de Trabajo, pero siendo asi, nadie en particular tiene realmente la
responsabilidad de llevar el trabajo adelante. Una forma sencilla de obtener una mejor
administracién de los Procesos Clave de un Negocio, es asignarles un responsable al
proceso y también nombres que expresen sus estados iniciales y finales, estos
nombres deben implicar todo el trabajo que se realiza entre su inicio y fin. EI nombre
Manufactura, suena como un nombre de Departamento, podria ser mejor llamado
abasto-a-embarque, algunos otros procesos podrian ser: Desarrollo de Producto:
concepto-a-prototipo  Ventas: prospecto-a-orden Servicio:  solicitud-a-resolucién
Abastecimiento: orden-a-pago. Justamente como las compafias cuentan con
Diagramas Organizacionales, ellas también pudieran tener Mapas de Procesos, las
cuales ofrezcan una foto de como el trabajo fluye a través de la compafiia. Un Mapa
de Procesos, es un documento indispensable para la realizacion de un Benchmarking.
(Spendolini, 1995)

3.4.1 Definicion Benchmarking

Se trata del proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes
de las mejores practicas, con el propdsito de realizar mejoras organizacionales.
(Spendolini, 1995).

Para Harrington la labor del Benchmarking consiste en definir sistematicamente los
mejores sistemas, procesos, procedimientos y practicas. El proceso de Benchmarking
es util para conocerse a si mismo, conocer su competencia, definir los mejores
procesos e integrarlos en su organizacién. (Harrington, 1993)

3.4.2 ¢Qué esy qué no es el Benchmarking?

Tabla 16: ;Qué es y qué no es el Benchmarking?

El Benchmarking No es...

Un proceso continuo. Un evento que se realiza una sola vez.

Un proceso de investigacion que Un proceso de investigacion que da
proporciona informacién valiosa. respuestas sencillas.

Un proceso para aprender de otros. Una Copiar, imitar.
bdsqueda pragmatica de ideas.
Un trabajo que consume tiempo. Un Rapido y facil.
proceso de trabajo intenso que requiere

de disciplina.
Una herramienta viable que proporciona Una moda.
informacion util para mejorar
practicamente cualquier actividad de
negocios.
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Fuente: (Spendolini, 1995)

El benchmarking no es un evento que se realiza una sola vez: Un grupo de
personas recibe orientacion o capacitacion en el tema de benchmarking, se les
invita y estimula para que participen en este proyecto de investigacion de
benchmarking. Ellas hacen un analisis de benchmarking con éxito, y luego
escriben un informe; cierran el libro y nunca intentan emplear este proceso.
Para estas personas, el benchmarking es un proyecto o una nueva herramienta
con la cual experimentar, diferente a la rutina diaria. Para algunas puede ser
una experiencia estimulante y agradable, pero de alguna manera la conexion
entre el benchmarking y su trabajo cotidiano no se ha logrado establecer, el
benchmarking no se ha integrado con éxito a su manera de pensar acerca de
su trabajo, 0 a su manera de como solucionar problemas o de aprender; en
sintesis el benchmarking para estas personas fue un evento mas que les
pidieron realizar en su trabajo.

El benchmarking no da respuestas sencillas: Un grupo de benchmarking
analiza las mejores practicas o resultados de otra compaifia que ha sido
reconocida como la mejor en su clase. Los miembros del equipo no analizan la
informacion a detalle y el entorno de negocios que rodea a la compafia
analizada, sin embargo, tomando como base que esa compafiia es la mejor en
su clase, toman la decision de adoptar las mismas practicas. Este escenario
resulta casi siempre catastrofico. Cambiar ciegamente las practicas de nuestra
empresa, por las aplicadas en otra empresa no es la intencion del
benchmarking; la informacion obtenida por medio de esta investigacion, es
necesario completarla con otra informacién de nuestra organizacién, como un
valor agregado al proceso de toma de decisiones.

El benchmarking no es copiar o imitar: La defensa de que el benchmarking es
una copia o imitacion, la utilizan con frecuencia quienes se resisten al proceso.
Si se pretende buscar una palabra que describa adecuadamente el empleo de
la informacion del benchmarking en una organizacién, muchos coinciden en el
término asimilar. aprender, entender e incorporar en nuestro sistema. Este
término refleja en una forma mas exacta el proposito del benchmarking;
aprender de otros, y aplicar ese conocimiento en nuestras propias practicas de
negocios.

El benchmarking no es facil y rapido: El benchmarking no es dificil, sin
embargo, se requiere suficiente esfuerzo en la planificacion del proyecto, de
ensefianza del proceso, de dedicacién, de apoyo y de recursos econémicos.
De todos estos requerimientos, la dedicacion es el mas crucial. Una pregunta
gue se hace con frecuencia la gente que apenas estd aprendiendo sobre
benchmarking es: ¢Cuanto tiempo tarda, con respecto al tiempo de los
empleados que participan, y a la duracién del proyecto global? Michael J.
Spendolini dice: "la respuesta a esta pregunta estd determinada por varios
factores, como la amplitud del proyecto, lo critico del asunto que se va a
someter a benchmarking, los niveles de experiencia de las personas que hacen
el benchmarking, y el nivel de apoyo disponible para ayudarlos.

El benchmarking no es una moda. Desafortunadamente, el benchmarking
parece tener mucho potencial de moda, y estar destinado a perder fuerza en
algunas organizaciones. ¢Por qué? Quizds sea porque el benchmarking es un
concepto muy facil de entender y parece para muchas personas facil de
implementar y manejar. A causa de esta percepcion, no recibira el nivel de
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atencion, capacitacion, y apoyo que realmente necesita para salir
adelante.(Spendolini, 1995)

3.4.3 Tipos de Benchmarking

v' Interno

Muchas organizaciones inician sus actividades de benchmarking comparando
acciones internas, este esfuerzo, sin embargo, solamente representa un punto de
partida para iniciar a descubrir los mejores procesos en la organizacion. En este tipo
de benchmarking, se da por entendido que algunos de los procesos de trabajo que
existen en una parte de la organizacion pueden ser mas eficientes o eficaces que los
de otras partes de la misma organizacion, siendo asi; el objetivo del benchmarking
interno, es identificar los estandares de desarrollo interno.

Muchas organizaciones pueden darse cuenta de los beneficios inmediatos al identificar
sus mejores practicas comerciales internas y transferir luego esa informacion a otras
partes de la organizacion. Grandes organizaciones como DuPont (empresa que fabrica
productos quimicos industriales) recomiendan y practicamente exigen, que todos los
esfuerzos del benchmarking se inicien con total comprensiéon de los propios trabajos
internos antes de aventurarse en el mundo exterior. Este conocimiento interno se
convierte en la base de todas las subsiguientes investigaciones, también sirve para
animar a los empleados a comunicarse entre si, superando las barreras
organizacionales. En realidad, los esfuerzos de benchmarking interno en empresas
con una cultura altamente descentralizada, pueden ser incluso mas dificiles que los
gue se hacen con compafiias externas.

v' Competitivo:

El benchmarking competitivo comprende la identificacion de productos, servicios y
procesos de trabajo de los competidores directos de su organizacion. El objetivo del
benchmarking competitivo, es identificar informacion especifica acerca de los
productos, los procesos y los resultados comerciales de sus competidores directos, y
compararlos con los de nuestra organizacién. El benchmarking competitivo es de gran
utilidad cuando se busca posicionar los productos, servicios y procesos de una
organizacion en el mercado. En muchos casos, las practicas comerciales de la
competencia no representan el mejor desempefio o las mejores practicas, sin
embargo, la informacién es muy valiosa porque las practicas de la competencia
afectan a las percepciones de los clientes, los proveedores, los accionistas, los
clientes potenciales y los "observadores industriales”, todos ellos quienes producen
efectos directos sobre el eventual éxito del negocio.

En muchos casos, las lecciones que se aprenden de los competidores, se pueden
aplicar en nuestra organizacion sin muchas "traducciones".

Otra ventaja del benchmarking competitivo es que tal vez ellos hayan llevado a cabo
sus propios estudios de benchmarking, y quiza quieran intercambiar informacion.
Estos tipos de intercambio de informacién son comunes en muchas industrias, pero
obviamente respetando reglas basicas de informacion confidencial y propiedad
intelectual. En algunos casos, los competidores pueden unir esfuerzos para participar
en proyectos conjuntos de benchmarking en areas en que no haya patentes.
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Es facil prever dificultades cuando se hace un benchmarking entre competidores,
muchas organizaciones admiten que una de las mayores barreras para este tipo de
benchmarking, son ellas mismas. Los tradicionales paradigmas, segun los cuales los
competidores no son dignos de confianza, o0 son enemigos, obstaculizan la
comunicacion entre competidores.

Para responder a esta preocupacion, es necesario aceptar el concepto fundamental de
gue el benchmarking no es lo mismo que un analisis tradicional de la competencia. Es
necesario abordar a la compafiia analizada con sinceridad y franqueza, sin agendas
ocultas; es necesario presentarles nuestros propdsitos y métodos para que sean
considerados antes de que inicie la participacion formal. De inmediato es necesario
establecer las relaciones de benchmarking en base a factores de confiabilidad y
respeto. Spendolini dice: "si usted aborda a un competidor como si fuera un enemigo,
obtendra la predecible reaccion de desconfianza. Cuando se hace en forma honesta y
profesional, muy frecuentemente se obtiene una respuesta honesta y profesional del
competidor. Yo he hallado que practicamente no hay manera de convencer a una
persona de los atributos del benchmarking competitivo simplemente hablandole de
este, habitualmente la gente toma consciencia de las posibilidades y del potencial del
benchmarking competitivo cuando gana experiencia en el proceso".

v" Funcional o genérico

El benchmarking funcional comprende la identificacion de productos, servicios y
procesos de trabajo de organizaciones que podrian ser 0 no, nuestras competidoras
directas, cualquiera que sea el sector en el que opere. El objetivo del benchmarking
funcional es identificar las mejores practicas en cualquier tipo de organizacion que se
haya ganado una reputacion de excelencia en el area especifica que se esta
sometiendo a benchmarking, como por ejemplo, manufactura, marketing, ingenieria,
recursos humanos, etc.

Otro término que se suele usar para describir esta clase de benchmarking es genérico,
en donde genérico significa "sin marca", que esta de acuerdo con la idea de que este
benchmarking se enfoca mas en los procesos de trabajo, que en las practicas
comerciales, mercados o0 productos de una organizacion o industria en
particular.(Spendolini, 1995)

3.4.4 ¢Por gqué utilizar benchmarking?

Las compafias utilizan el benchmarking con diferentes fines, algunas organizaciones
posicionan el benchmarking como parte total de un proceso global de soluciéon de
problemas con el claro propésito de mejorar la organizacion. Otras ubican el
benchmarking como un mecanismo activo para mantenerse actualizadas dentro de las
practicas mas modernas del negocio. Las organizaciones que empiezan el
benchmarking con un claro propdsito u objetivo y compromiso, tienen un éxito mayor
que las que emprenden el esfuerzo del benchmarking sin un sentido de
direccién.(Spendolini, 1995)

Ya para Harrington (1993) las dos principales razones para utilizar el Benchmarking
son la fijacion de metas y el desarrollo del proceso.

Plantearse metas limitadas genera un falso sentimiento de logro, ya que se satisfacen
muy féacilmente los bajos estandares que se fijan. Esta situacion impide que muchos
individuos, procesos y organizaciones puedan madurar hasta la totalidad de su
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potencial. Por ello el Benchmarking es un antidoto para esta mediocridad
autoimpuesta, por cuanto nos proporciona un medio para fijar objetivos de desafio y
metas alcanzables. Pero lo més importante es que el Benchmarking proporciona una
forma de descubrir y comprender los métodos que pueden aplicarse al proceso para
realizar mejoramientos trascendentes. Este es un valor exclusivo, porque no solo
indica lo bueno que necesita y puede llegar a ser, sino que también muestra cémo
cambiar el proceso para llegar hasta alla. (Harrington, 1993).

El proceso de Benchmarking consta de dos partes, medicion (el qué) y el conocimiento
del proceso y/o producto (el cdmo). ¢ De qué sirve saber qué tan buena es la categoria
mundial si no se conoce cémo mejorar el proceso para obtenerla?.

Las mediciones son definitivamente cruciales. Si no se puede medir, no podra
controlar, y si no se puede controlar no se puede dirigir. Los datos cuantitativos son
ingredientes absolutamente esenciales para alcanzar la categoria mundial y
permanecer en ésta.

Y el como, se centra en descubrir como las organizaciones de categoria mundial han
desarrollado sus procesos y sistemas para asegurar un desempefio superior. En esta
coyuntura se busca y analiza el cdmo, el conocimiento, las formas, los procesos y los
métodos responsables de convertir una organizacion, un proceso o una actividad en la
mejor de su clase. En seguida se aplica este conocimiento al proceso seleccionado,
adaptandolo, para que satisfaga los requerimientos Unicos de los productos,
funcionarios, clientes y caracteristicas de la organizacion.(Harrington, 1993)

3.4.5 ¢Qué someter a Benchmarking?

Practicamente todo lo que se pueda observar o medir, puede ser objeto de
benchmarking. Anteriormente, la practica de benchmarking estaba un tanto limitada a
temas relacionados con productos, temas de facil observacién. Sin embargo, la
experiencia con el benchmarking ha incrementado las areas potenciales para
investigacion. Las categorias de informacién que se presentan a continuacion, no
representan una lista exhaustiva de las areas que pueden ser sometidas a
benchmarking, pero si representan las areas mas comunes a las cuales se acude en
busqueda de informacion.(Spendolini, 1995)

Tabla 17: Aplicaciéon del Benchmarking
Ejemplos:

Productos y Servicios Productos terminados, caracteristicas del
producto o servicio

Procesos de trabajo En qué forma un producto o servicio se
produce o recibe apoyo

Funciones de apoyo Trabajo indirecto, no asociado
directamente al proceso de produccion.
(Por ejemplo: financiamiento, recursos
humanos)
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Desempefio organizacional Costos, ingresos, indicadores de
produccion, indicadores de calidad.

Estrategia Planes a corto o largo plazo, proceso de
planificacion.

Fuente: (Spendolini, 1995)

v" Productos y servicios:

Un tema acostumbrado del benchmarking es el relacionado con los servicios y los
productos terminados que se ofrecen en el mercado. Con frecuencia estos productos
terminados son observados en su estado de venta al por menor, y no en su proceso
de produccion. Estos productos y servicios son de facil acceso para andlisis, aunque
algunos otros, (por ejemplo aviones, supercomputadoras, sistemas de armamento), no
son de facil acceso para analisis. El benchmarking de productos y servicios, suele ser
el tema del andlisis competitivo. Entonces, cuando se considera este tipo de
benchmarking, muchas personas preguntan qué diferencia hay entre el benchmarking
y las técnicas tradicionales de analisis competitivo. En este caso en particular, las dos
actividades tienen mucho en comun, particularmente cuando el objetivo del analisis, se
centra en nuestra competencia.

v" Procesos de trabajo:

Si los productos y servicios definen el qué del benchmarking, los procesos de trabajo
definen el cédmo, es decir, cobmo se producen los productos o servicios y/o como
reciben apoyo. Los procesos de trabajo con frecuencia se someten a benchmarking en
un esfuerzo por establecer una comprension de los procesos de Disefio de Producto,
las practicas de Investigacion Desarrollo, los Procesos de Produccion, la
Infraestructura de Apoyo para la producciéon y en las Pruebas del producto, los
Métodos de trabajo, la aplicacién de Tecnologias especificas, etc. El benchmarking de
procesos de trabajo es, con frecuencia, el tema de investigacion cuando se examinan
organizaciones fuera de su area competitiva, es decir en el benchmarking genérico o
funcional. Una vez gque una organizacion se ha ganado la reputacién por producir
productos o servicios de gran calidad, se genera mucho interés en saber cémo se ha
logrado esa reputacion.

v" Funciones de apoyo:

Las funciones de apoyo, muy frecuentemente comprenden procesos Yy procedimientos
de benchmarking que no estan directamente relacionados con la produccion real de
productos o servicios que se ofrecen a los consumidores externos. Estas funciones
con frecuencia comprenden las actividades de departamentos tales como Recursos
Humanos, Finanzas, Marketing, y Servicios Staff, en este caso las areas de
investigacion suelen comprender las actividades que apoyan a los empleados y a los
clientes internos.

v Desempefio Organizacional:

El desempefio organizacional, comprende aquellos resultados que definen el éxito en
las utilidades de una organizacion, tales como costos o0 gastos e ingresos, ademas de
algunos otros indicadores especificos de desempefio, tales como costo de capital,
rendimientos, rotacion de activo. Con frecuencia las organizaciones comienzan el
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proceso de preguntar el "como" del benchmarking, después de haber revisado la
informacién relacionada con los resultados del desempefio. Resultados excelentes en
el desempefio de una organizacion, suelen ser sumamente estimulantes como para
impulsarnos a realizar un andlisis mas profundo de sus productos, servicios y procesos
utilizados en la generacion de tales buenos resultados, asi como los sistemas de
apoyo necesarios para mantener niveles de excelencia en productos y servicios.

v Estrateqgia:

Algunas organizaciones hacen benchmarking en las estrategias organizacionales o
funcionales, para entender como ciertas compafiias generan ventajas competitivas. Si
bien el entender las estrategias de la competencia puede ser Util para determinar sus
actividades futuras, actualmente el punto central del benchmarking estratégico se
ubica en algun area funcional particular, y no sobre la estrategia general de la
organizacion. Asi, una compafiia interesada en mejorar su estrategia de servicio al
cliente, puede hacer benchmarking en empresas que se hayan ganado una sélida
reputacion por sus estrategias eficientes de servicio al cliente. Otras funciones a las
gue se les puede aplicar el benchmarking en el area de estrategia son: distribucion,
operaciones de produccion, marketing y recursos humanos. En estos casos, el énfasis
no esta en revisar algunos programas particulares o procesos de trabajo, sino mas
bien en los principios mas amplios del negocio y las posiciones que estimulan la
creacion y el mantenimiento de esos programas, practicas y procesos. Spendolini
(1995), menciona que ademas de las estrategias en si, el proceso de planeacién
estratégica es con frecuencia el tema de la actividad de benchmarking; este tema no
solamente involucra el proceso de establecer un plan basico, sino que también
considera cdmo reaccionan las organizaciones a cambios tales como la introduccion
de nuevas tecnologias, acciones competitivas y oportunidades de
mercado.(Spendolini, 1995)

3.4.6 Aplicacion del Benchmarking en la Galeria
Caracol

El benchmarking naci6 a partir de la necesidad de saber cdmo se estan
desempefiando otras organizaciones, para obtener informacién que sirva para mejorar
los procesos y entrar en un amplio nivel de competitividad. Se compara lo que uno
hace con las mejores practicas implementadas por otras empresas de éxito reconocido
para evaluar el desempefio y determinar los cambios.

Tal como se analizd en las 5 fuerzas de Porter, la Galeria Kolton, resulta ser la
competencia mas cercana a la Galeria Caracol, junto con la Galeria Independencia y
la Galeria Mendoza.

La inauguracion de la galeria Kolton significd, en 1958, un trascendente aporte al
progreso edilicio de nuestra ciudad. Esta galeria, es uno de los centros comerciales
mas antiguos de la provincia. De todas las galerias o paseos, el mas antiguo es el
Pasaje San Martin, inaugurado hace mas de 90 afos. Fue el Gnico que se mantuvo
hasta la llegada de la primera galeria comercial construida por un pionero de la
edificacion horizontal en Mendoza llamado Isaac Kolton, llegado desde Rusia, quien la
inauguro a fines de los anos ‘50.

La galeria Kolton abrié sus puertas en octubre de 1958, marcando asi un hito en la
construccion de estos locales comerciales en nuestra ciudad.
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Se trataba, por aquel tiempo, del centro comercial mas ambicioso de la capital, por eso
se la denomind “lujosa galeria”. Asi fue bautizada tras recibir un premio en un
concurso realizado por la firma constructora.

Fue un momento de gran importancia para los mendocinos, ya que esta obra iba al
compas del crecimiento de nuestra ciudad y en relacion al porvenir econémico de la
provincia. Por ello, al acto inaugural asistieron las principales autoridades de Mendoza,
encabezadas por el gobernador Ernesto Ueltschi y su vicegobernador Pedro Lucas
Luja; el entonces intendente de la Capital, Washington Escobar, como asi también
legisladores provinciales e importantes empresarios y representantes del periodismo.
Entre los visitantes mas destacados se encontraba otra celebridad: la colombiana Luz
Marina Zuluaga, Miss Universo de 1958, quien llegé exclusivamente a nuestra
provincia para este gran evento.

La recepcioén e inauguracion estuvo a cargo de Isaac Kolton -su duefio y constructor-
junto a los altos empleados de su empresa, y fue transmitida por emisoras locales.
(Campana & Andes, 2017)

Tabla 18: Benchmarking Galeria Caracol y Kolton

item Comparativo Galerias

Fecha de inicio de
operaciones

Ubicacion Av. San Martin 1245 entre Av. San Martin n°® entre
Catamarca y Lavalle Lavalle y Buenos Aires

Numero de locales a
alquilar

Septiembre 1978 Octubre 1958

Productos y servicios Venta de Indumentaria, Venta de Indumentaria,
ofrecidos calzado, articulos de Joyeria 'y venta de

rockeria, joyeria, venta de suplementos deportivos.
celulares, comics y
servicios de
tatuajes/piercings.
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Estacionamiento No No

Tiendas Anclas FlowTatoo, tiendas de El Café en el corazon
rockeria, piercings y de la galeria.
tatuajes.

Pagina Web No No

Servicios a inquilinos Administracién Administracion,
Centralizada, Seguridad Seguridad (alarmas
(alarmas y camara), contra incendio y
Publicidad, Vigilancia, camaras), limpiezay

Limpieza y Mantenimiento. | mantenimiento, no
poseen vigilancia.

Fuente: Elaboracién propia

Como conclusién se puede determinar, que este tipo de Benchmarking realizado es un
Benchmarking Competitivo, ya que se estd comparando los productos, servicios e
infraestructura del principal competidor de la Galeria Caracol, la Galeria Kolton. Las
razones por las que se realiza este analisis son para obtener nuevas ideas, comparar
productos y servicios de la competencia, para conocer cuales son los puntos débiles y
las ventajas que se posee sobre el competidor. Con respecto a la aplicacién del
Benchmarking, el mismo se lleva a cabo, en base a los productos y servicios que
ofrecen ambas galerias, sobre funciones de apoyo como lo es la Administracion del
Consocio y sobre el desempefio organizacional y las estrategias que emplean ambos
centros comerciales, vinculados a los costos e ingresos que se obtienen de las
expensas y sobre las estrategias de publicidad y afluencia de clientes hacia los
mismos.

Como andlisis global, ambas galerias se encuentran en similar ubicacién, en el centro
de la Ciudad de Mendoza, a una cuadra de distancia, tienen por ello la misma
afluencia de publico, un publico juvenil-adulto hasta 35 afios aproximadamente, tienen
tiendas de ropas similares como Cdadigo X y Colther, marcas reconocidas de ropa para
mujer, sus locales anclas se diferencian bastante, la galeria Kolton tiene el café en el
centro de la misma, con mesas en la entrada del edificio, eso hace que la gente pueda
pasear por la misma y observar los productos que ofrecen, en cambio la galeria
Caracol, tiene como local ancla, los locales de tatuajes como Flowtatoo, con
reconocimiento desde hace 18 afios, sus locales estan ubicados en la tercera y cuarta
planta, por lo que los clientes recorren todos los niveles antes de llegar hasta alli. Si
bien esto es una gran ventaja se potenciaria, con el establecimiento de un
café/restaurant o bien locales de exposicion de arte o espectéaculos en vivo. Ambas
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ofrecen casi los mismos servicios, de limpieza, administracion y seguridad, a diferencia
de la galeria Kolton, la galeria Caracol se estd renovando, buscando nuevas
estrategias, invierte en marketing y en remodelaciones edilicias, tiene una nueva
administraciéon con direccién joven y profesional lo que se traduce en nuevas ideas y
eficiencia. Los dos espacios comerciales son reconocidos y de gran antigliedad, pero
la diferencia est4 en adaptarse a los cambios y reestructurarse con el paso de los
afos, para que tanto la economia, como las nuevas modas y las nuevas culturas no
sean un acecho que implique su desaparicion.
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4. CAPITULO IV:
DISENO Y
FORMULACION DE
ESTRATEGIAS




CAPITULO IV: Disefio y Formulacion de Estrategias.

El concepto de estrategia ha tenido a través del tiempo muchos usos y aplicaciones
diversas, desde el campo militar —en el cual se dice que tuvo su origen—, pasando por
el politico, administrativo, econdmico, religioso, cultural y social; en cada uno de ellos
se ubica como un referente por la forma en que ha sido utilizado. La estrategia se
constituye en un aspecto muy importante en las decisiones que deben tomar las
personas que tienen a cargo la gestién de una organizacion, en la que hay recursos de
todo tipo que deben ser utilizados en forma éptima para cumplir con las politicas y
metas trazadas. Asimismo, la estrategia es una apuesta en un mundo globalizado en
el que las empresas luchan por lograr mantenerse en el mercado utilizando todas las
herramientas que poseen, estableciendo politicas flexibles y agresivas de gestion que
les permitan posicionarse y tener continuidad en el futuro.(Contreras, 2013)

El proceso administrativo es una actividad que puede generar situaciones de todo tipo
en una organizacion, incluyendo finales milagrosos o desastrosos. La administracion
debe dejar traslucir que se tuvieron en cuenta aspectos preponderantes con capacidad
para hacer cambiar la balanza en favor de aquellos que adoptaron las mejores
estrategias, es decir que fueron capaces de establecer directrices claras de acuerdo
con lo que se vislumbraba en el horizonte. Toda organizacion necesita tener un norte,
directrices o politicas que la guien, que faciliten a través del analisis, tanto interno
como externo, saber cuales son los objetivos que se espera obtener en el futuro y es
alli cuando surge la planeacion estratégica. Definir el alcance, lo que se quiere ser y
establecer, y cual es la razon de ser de la empresa son algunos de esos aspectos
importantes que van a permitir plantear las estrategias necesarias para cumplir con lo
gue se espera. La planeacion estratégica requiere que las personas encargadas de
tomar las decisiones en una empresa tengan claro qué clase de estrategias van a
utilizar y cdmo las van a adecuar a las distintas alternativas que se van a presentar en
la medida en que van creciendo o posicionandose en el mercado. Se pueden analizar
las estrategias con relacion a las actividades de la organizaciéon y como se van a
implementar en el corto o largo plazo, con miras a lograr los objetivos propuestos en
las politicas de la empresa. Pero también podrian revisarse desde el punto de vista de
la sostenibilidad y del direccionamiento, a través del establecimiento de objetivos
globales y especificos que lleven a obtener los mejores resultados con los recursos
gue se tienen. Ma&s auln, es probable que las estrategias se enfoquen en la
competitividad y el entorno, y es ahi cuando muchos empresarios hacen ver lo valioso
gue es aprender y adaptarse a los cambios en forma mas rdpida que los
competidores.

El analisis de las distintas conceptualizaciones sobre estrategia que se analizan en
este articulo es el fundamento que debe tener en cuenta cualquier administrador que
desee conocer mas a fondo como va a lograr desarrollar una adecuada planeaciéon
estratégica. (Contreras, 2013)

Las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo. Las
estrategias de negocios incluyen la expansién geogréafica, la diversificacion, la
adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion en el mercado, la reduccion de
costos, la enajenacion, la liquidacién y las empresas conjuntas. Las estrategias son
acciones potenciales que requieren decisiones de parte de la gerencia y de recursos
de la empresa. Ademas, las estrategias afectan las finanzas a largo plazo de una
empresa, por lo menos durante cinco afios, orientandose asi hacia el futuro. Las
estrategias producen efectos en las funciones y divisiones de la empresa, y exigen que
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se tomen en cuenta tanto los factores externos como los factores internos que enfrenta
la empresa.(David, 2003)

Una empresa logra la competitividad estratégica cuando tiene éxito en formular e
implementar una estrategia que crea valor. Una estrategia es un conjunto de
compromisos y acciones, integrados y coordinados, disefiados para explotar las
competencias centrales y lograr una ventaja competitiva. Cuando las empresas se
deciden por una estrategia deben elegir de entre distintas alternativas. En este sentido,
la estrategia que elige una empresa indica lo que pretende hacer y lo que no tiene
intencién de hacer.

Una empresa goza de una ventaja competitiva cuando implementa una estrategia que
sus competidores no pueden copiar 0 cuya imitacién les resultaria demasiado costosa.
(Hitt, 2008)

4.1 Analisis Dinamico del Sector de Negocios.

El Sector de Negocios, también conocido como sector Industrial o Rivalidad Ampliada
0 Contexto Competitivo puede ser definido como y se caracteriza por:

- Un conjunto de operaciones técnicas que van dese las materias primas hasta
el producto final destinado al consumidor.

- Un conjunto de relaciones econdmicas y transacciones comerciales entre
empresas que se encuentran en niveles complementarios.

- Un conjunto e organizaciones publicas y privadas, mas o menos jerarquizadas,
gue dirigen la coordinacién de las operaciones técnicas y las transacciones
comerciales.

El andlisis del sector de negocios debe ser encarado como un conjunto de variables
gue interactian de forma tal que el mercado tiende a ser eficiente, de esta manera le
permitird a la empresa establecer un diagnéstico sobre el potencial comportamiento de
estas variables que la componen y de esa manera planificar su propia estrategia a fin
de lograr sus objetivos.

Habran tres niveles de variable: primarios, secundarios y terciarios. Estos tres niveles
sefialan el grado de importancia que poseen sus variables y sus impactos en los
objetivos de la empresa. (Ocafia, 2016)
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Tabla 19: Niveles de Variables en el Sector de Negocios

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Empresa bajo analisis Posibles nuevo ingresantes Variables legales

Variables demograficas

Otras variables de tercer
nivel

Fuente: Direccidn estratégica de los negocios, de Hugo Ricardo Ocafia, afio 2016.

El analisis del sector externo de la empresa, o ambiente de la misma, tiene como
principal objetivo determinar la dinamica de comportamiento de las variables, bajo
condiciones de incertidumbre, con el fin de establecer el posible impacto de las
mismas definiéndolas como oportunidades o amenazas segun sea el caso. Este
andlisis fue realizado en el Capitulo IV: Analisis del entorno y Mercado. Analisis
Externo.

4.1.1 Segmento de la Industria.

Se define a un segmento de a una parte del sector de negocios que posee
caracteristicas competitivas propias, con un valor percibido por el cliente asociado a un
atributo especifico y con variables que difieren en algun aspecto con las generales del
sector.(Ocafia, 2016)

Es necesario identificar claramente en que segmento de negocios compite la empresa
para tener en claro, no solamente el comportamiento de las variables que componen el
sector, sino también quienes son los competidores mas cercanos, ciclo de vida en que
se encuentra el sector y, en definitiva, cual es la posicion competitiva que ocupa o
deberia ocupar la empresa bajo analisis.
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Muchos

. NEGOCIO FRAGMENTADO NEGOCIO DE VOLUMEN
Cantidad de

Segmentos

dentro del

Sector de
Negocios NEGOCIO ESTANCADO NEGOCIO ESPECIALIZADO

Pocos
Pequefio Grande

Potencial de Obtencidn de una ventaja competitiva

Fuente: Direccion estratégica de los negocios, de Hugo Ricardo Ocafia, afio 2016.

Se puede observar que en la Galeria Caracol, existen varios rubros, como los que
mencionamos anteriormente, el de indumentaria, de accesorios de rockeria, venta de
celulares, de comics y servicios de perforaciones y piercings. En el caso del sector
textil existen varios segmentos, el de ropa para nifios, para embarazadas, para
personas adultas, o para clientes jévenes como lo es el caso de la galeria, por ende
existen varios segmentos, y en el caso de los tatuajes se puede decir lo mismo ya que
el criterio para determinar la mayor o menor posibilidad de encontrar segmentos de
clientes especificos dentro del sector de analisis, est4 dado por las percepciones del
cliente respecto del producto ideal para satisfacer sus necesidades. Si el valor
percibido se orienta hacia la diferencia de los atributos del producto entonces el cliente
posee una importante sensibilidad a la diferenciacion y en ese caso potencialmente se
pueden encontrar y hasta crear segmentos de clientes especificos para desarrollar
negocios, aqui la diferenciacion se encuentra en la mano de obra, en la calidad de los
productos a utilizar y la diferenciacion de los tatuajes.

Ahora con respecto al potencial de obtencién de una ventaja competitiva, esta tiene
gue ver con las competencias, capacidades y habilidades de la empresa, asi como
también el tamafio de la empresa, el conocimiento del negocio, el tipo de vision cultura
y estructura dominante, capacidad financiera entre otras. Entonces se puede
determinar que el potencial es pequefio, ya que las galerias estan atravesando por un
proceso de decadencia, al establecerse nuevos centros comerciales como shoppings,
pero se pueden crear ventajas competitivas que antes no se tenian en cuenta y lograr
una renovacion de la misma para lograr mayor afluencia de clientes y crear el factor
novedad, ya que este paseo comercial, se esta reestructurando completamente,
buscando la eficiencia en los costos, mejorando su estructura edilicia y creando
nuevas estrategias para mejorar su comercializacién. Concluyendo asi que el Negocio
es Fragmentado, dado que, por lo general se trata de mercados locales caracterizados
por ser Pymes, como lo son los locales que trabajan dentro de la galeria Caracol, en
este tipo de negocios por lo general las ventajas competitivas estan en funcion de las
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innovaciones de productos y servicios y por las capacidades de adaptarse al cliente
local.

Caracteristicas Generales del Negocio Fragmentado

" Existen muchos competidores pequefios que entran y salen continuamente.

. Margenes diferentes e inestables.

" Las empresas que compiten deberian intentar estrategias para consolidar el
sector, por ejemplo con alianzas o encadenamientos.

" Si no es posible la consolidacién, deben buscar especializarse y para ello deben
buscar nuevas fuentes de ventajas competitivas dentro del proceso de
negocio.(Ocafia, 2016)

4.1.2 Grupo Estratégico donde compite Ila
empresa.

Cuando se analizan las fuerzas competitivas de un sector, debera tenerse en cuenta el
grupo estratégico al que pertenece la empresa como otra forma de analizar la
dinamica del sector de negocios.

Se entiende como Grupo Estratégico al conjunto de empresas que se caracterizan por:

v' Poseer caracteristicas de negocios similares, en infraestructura, linea de
productos, capacidades comerciales y financieras, utilizacion de recursos
humanos.

v' Poseer estrategias de negocios similares.

v' Competir sobre bases a fines.(Ocafia, 2016)

La correcta identificacion del grupo estratégico en el que compite la empresa le
permite, por un lado, identificar al competidor mas cercano para poder compararse a
los fines de identificar sus propias fortalezas o debilidades, y por otro lado determinar
claramente sobre qué bases debe identificar el segmento de negocios que se trate.

Para la identificacion de los grupos estratégicos se utilizan mapas bidimensionales que
clasifican y agrupan a las empresas que participan en distintos grupos. Si bien, como
se vera, las variables a utilizar pueden ser varias.

Las dimensiones estratégicas elegidas tienen alto grado de subjetividad, ya que no
s6lo dependen del sector en si sino de caracteristicas particulares de las galerias, en
este caso particular son:

v' Tipo de cliente: aqui se refiere al rango de edad de los clientes, jovenes
de 15 a 35 y adultos de 36 a 65 afios, teniendo en cuenta que el publico
de menor edad tendra un poder adquisitivo menor al de mayor edad, ya
gue la mayoria de ellos son estudiantes.

v' Precio del producto: se pueden distinguir precios bajos, medios y altos,
con relacién directa de la calidad del producto y el servicio. Para tener
una idea de comparacion, una pieza de indumentaria como por ejemplo
un Pantalon de precio medio se puede encontrar por 1500 pesos, ya
uno de mayor calidad se encuentra por 2500 o 3000.
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v' Ubicacién: Si bien todas las galerias que fueron mencionadas, se
encuentran en la misma ubicacion, es decir en el centro de Mendoza,
se hace hincapié en las que estan situadas sobre la calle principal San
Martin, ya que las mismas tendran mayor visualizacién e ingresos, al
estar en una zona con mayor concurrencia de personas, que las que se
encuentras situadas en calles perpendiculares a ella un poco mas
escondidas.

v Diversidad de productos y servicios: como se comenté anteriormente en
las galerias suelen encontrarse la venta de varios productos y servicios,
algunos relacionados y otros no tanto, el comdn de las galerias
analizadas, son la venta de indumentaria, de calzado, de accesorios de
rockeria, colocacion de piercings y tatuajes, venta de celulares, de
comics, venta de suplementacion deportiva, joyerias, cafés, entre otros.

v/ Calidad del producto: se pueden diferenciar productos de calidad baja
media y alta, los de baja calidad se pueden encontrar en galerias que
se identifican tipo Persas, con precios menores también y los de gran
calidad podemos encontrarlos en galerias que cuyo segmento de
clientes es de mayor edad con un mayor poder adquisitivo
consecuentemente. Actualmente con la situacién econdémica que se
atraviesa el publico en su mayoria busca encontrar precio y calidad
medios a bajos.

v" Nivel de ocupacidon de locales: esta variable esta directamente
relacionada con el publico que asiste a las galerias, aquellas que se
identifican con un puablico mayor, son las que menor ocupacion tienen
independientemente de la ubicacién que tengan ya que pueden estar en
lugares de alta concurrencia y estar vacios igual.

A continuacién se exponen tres mapeos estratégicos con las variables anteriormente
mencionadas.
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llustraciéon 17: Mapa Estratégico 1

Adultos

Tipo de
Cliente

lévenes

k)

Bajo Precio del Producto Alto

Fuente: Elaboracién Propia

Grupo A: Se encuentran la Galeria Caracol, Galeria Kolton, Galeria Independencia y
Galeria Mendoza.

Grupo B: Compuesto por Galeria Emperador y Galeria Bamac.

Grupo C: Se incluyen aqui la Galeria Piazza, Galeria Pasaje San Martin, Galeria San
Marcos y Galeria Tonsa.

llustracion 18: Mapa Estratégico 2

Calle Principal
San Martin

Ubicacidn

Calle Céntricas
Aledanias

Bajo Mivel de Ocupacion de locales Alto

117



Fuente: Elaboracion Propia

Grupo A: Se encuentran la Galeria Caracol, Galeria Kolton, Galeria Mendoza.

Grupo B: Compuesto por la Galeria Independencia, Galeria Bamac, Galeria
Emperador y Galeria San Marcos.

Grupo C: Se incluyen aqui la Galeria Piazza, Galeria Pasaje San Martin y Galeria
Tonsa.

llustracion 19: Mapa Estratégico 3

Alta

Diversidad de
productos y

servicios

Baja

Y

Bajo Calidad del Producto Alto

Fuente: Elaboracion Propia

Grupo A: Se encuentran la Galeria Caracol, Galeria Kolton, Galeria Independencia,
Galeria Mendoza y Galeria Bamac.

Grupo B: Compuesto por Galeria Piazza, Galeria Pasaje San Martin, Galeria San
Marcos y Galeria Emperador.

Grupo C: Incluido por la Galeria Tonsa.

Se puede concluir entonces que el grupo estratégico al que pertenece la Galeria
Caracol, esta compuesto ademas por, la galeria Kolton y la galeria Mendoza, estas
dos ultimas son las competencias mas directas que tiene la galeria Caracol, dado que
coinciden en los tres mapeos estratégicos, tienen caracteristicas similares de clientes,
de precios, de calidad, diversidad de productos y servicios, comparten misma zona de
ubicacion y también de nivel de ocupacion de locales.
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Es importante aclarar que una empresa perteneciente a un grupo estratégico en
particular podra definir tres acciones a seguir con relacion a su posicion:

e Reforzar la posicion dentro de su grupo.
e Acceder a otro grupo estratégico.
e Cubrir vacios que no estén ocupados por grupos estratégicos.

Esta empresa tendra ganancias mayores si estd localizada dentro de un grupo
estratégico que tenga la mejor combinacion de altas barreras a la movilidad tales como
la diferenciacion de productos, inversion en activos fijos, tecnologia, etc, proteccion de
rivalidad entre grupos y de productos sustitutos, y fuerte poder de negociacion con
sectores adyacentes.

Lo aconsejable para la Galeria Caracol, es reforzar su posicion dentro del grupo
estratégico a través de la reinversion en activo fijos, remodelando la fachada del
edificio, realizando otras actividades que sirvan como “gancho” para generar mayores
ingresos a la misma, manteniendo la misma administracion eficiente que se esta
llevando a cabo, para poder continuar mejorando y llamando la atencién de los
clientes. Ya que la galeria tiene que renovarse constantemente con el objetivo de no
pasar de moda y tampoco caer en depresion como si lo ha hecho la galeria Tonsa y
Piazza, sin clientes, con locales vacios y sin ingresos.

4.1.3 Ciclo de Vida de los Negocios.

La vida de las empresas esta atada al desarrollo del negocio, nacen, crecen y mueren
acompafiando la evolucion del mismo. El ciclo de vida de un sector d negocios o
sector industrial esta en directa relacion con el ciclo de vida del producto, pero a
diferencia de éste, en el ciclo de vida de los negocios el andlisis de cada etapa va mas
alla de las implicaciones del marketing que tiene el ciclo de vida del producto, para
internarse en el comportamiento estructural del sector y sus fuerzas competitivas, las
etapas comprendidas en ambos ciclos de vida son semejantes. (Ocafia, 2016).

Ellas son:

» Sectores de negocios nhacientes: Un sector de negocios haciente no
necesariamente implica un tipo de negocio nuevo, Unico, también se considera
naciente uno que ya existia pero que por diversas razones se ha relanzado
como tal. Los motivos por los que puede surgir un nuevo negocio son por,
cambio en las necesidades y gustos en los consumidores, innovaciones
tecnolbgicas, cambios en las pautas culturales de consumo y mayor
competitividad internacional. Al comienzo los negocios crecen muy lentamente
como consecuencia del desconocimiento que el cliente tiene sobre los atributos
gue ofrece el producto y cabe aclarar también que debido a los altos costos, el
precio final del producto es elevado.

» Sectores de negocios en crecimiento: La caracteristica basica de este negocio
es la demanda en permanente expansion, esta situacion se debe a que el
producto comienza a ser conocido y su precio es accesible. Al comienzo de
este periodo la demanda recae fundamentalmente en los consumidores
considerados innovadores, aquellos que estan dispuestos a probar nuevos
productos y que ademas poseen el poder adquisitivo para hacerlo. Si los
innovadores adoptan el consumo del producto, entonces el mismo comienza a
masificarse, en primer lugar porque existe un grupo de consumidores que
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siguen a los innovadores y en segundo lugar por el precio que sigue bajando,
con lo que se generan economias de escala con la correspondiente baja en los
costos que son trasladados a los precios, incrementando los volimenes de
ventas y utilidades presentandose como un mercado atractivo para el ingreso
de nuevos competidores.

» Sectores de negocios maduros: Puede suceder que el crecimiento progresivo
sefialado en la etapa anterior, determine una sobrecapacidad en la oferta
disponible y simultdneamente una saturacion en la demanda. En estos casos y
previo a entrar en la etapa de madurez del negocio, se vive un estado recesivo
en el sector de negocios. Las empresas que se encuentran en esta situacion
deberan recorrer dos caminos, o abandonar el sector o quedarse, achicandose
en vias de reestructuracion. La caracteristica principal de estos negocios es un
crecimiento bajo o nulo. El estancamiento en los niveles de demanda y a la
cantidad de empresas que compiten en el sector no les queda otra alternativa
gue crecer a expensas de quitarles participacion al resto. Esta situaciéon
competitiva lleva a las empresas a una literal guerra de precios, que si ho es
contenida en el momento oportuno impactaran negativamente en el sector. En
un sector caracterizado por la indiferenciacion del producto las acciones
competitivas de las empresas, ponen énfasis del servicio en la venta y en las
postventas, estas acciones generan mayores costos que no se pueden
trasladar a los precios, no existe otra alternativa que absorber los mayores
costos con la consecuente baja en los margenes de rentabilidad.

» Sectores de negocios en declinacién: En esta etapa del ciclo de vida de los
negocios el crecimiento es negativo como consecuencia de la sustitucion
tecnoldgica de productos, cambios sociales que impulsan el consumo y avance
de la competitividad internacional. (Ocafia, 2016).

A

Yiantas MADUREZ

CRECIMIENTO

INTRODUCCION

»
'
Tiempo

Fuente: Direccion estratégica de los negocios, Ocafia Hugo Ricardo, 2016, Buenos Aires.

Entonces como conclusion, se puede determinar que el sector de negocios al que
pertenece la Galeria Caracol es un sector de Negocios Maduro, debido a que el poder
de negociacion de los proveedores, de los canales de distribucion y la amenaza de los
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nuevo competidores suele ser bajo, debido a que existen altas barreras y porque son
pocas las empresas nuevas que estén dispuestas a ingresar a un sector de negocios
gue no crece o lo hace muy poco. La rivalidad de los competidores y sustitutos es
intensa, los clientes tienen alto poder de negociacion ya que tienen varias opciones de
lugares de compra, con una rivalidad de precios alta, que les permite encontrar
productos y servicios similares a precios medios o bajos, aqui la estrategia es buscar
la diferencia en el servicio de la venta o postventa, lograr que el cliente se lleve una
experiencia distintiva, a través de cupdn de descuento para una préxima venta, o que
sea valido en algun otro local dentro de la galeria, o con alguna otra empresa con la
gue se genere un convenio, podria ser una de las alternativas a tener en cuenta. Asi
como también podria ser la de obtener ese descuento por asistir a un evento que se
desarrolle dentro de la galeria, ya sea por algun tipo de exposicion de obra o por la
realizacion de algun show de cantantes callejeros, motivando asi el ingreso a la misma
y a la ejecucién final de la compra.

4.2 Andlisis de la competencia y posicion
competitiva.

Las empresas compiten a través de estrategias para obtener una posiciéon dentro del
sector o segmento. La posicion queda reflejada en el indicador mas sencillo y directo:
las ventas. A mayor ventas mejor posicion.

La posicién competitiva de la empresa equivale a su participacion o cuota del mercado
dentro del mercado total, entonces, necesariamente como en toda competencia
aparece el primero en ventas, el segundo y luego todos los demas, cada uno de los
competidores buscan, afianzar sus posiciones o bien mejorarlas. Tanto el lider como el
seguidor son una Unica empresa mientras que los rezagados son varios, pero también
existen las empresas que compiten por un segmento o nicho de mercado, en este
segmento se pueden localizar un lider, seguidor y varios rezagados.(Ocafia, 2016)
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Alta
SEGUIDOR LIDER
POSICION AGRESIVA POSICION EXPENTANTE
Participacion
del Mercado
REZAGADOS SEGMENTO O NICHO
POSICION ADAPTATIVA POSICION DE ALTA COMPETITIVIDAD
Baja
Inferior Generacion de Ve Superior

Fuente: Direccion estratégica de los negocios, Ocafia Hugo Ricardo, 2016, Buenos Aires.

El lider debe estar en permanente observacion de los movimientos de los
competidores ya que el resto de las empresas desarrollaran acciones para aumentar
sus ventas.

El seguidor tiene una posicion agresiva ya que la empresa desea aumentar
rapidamente la participacion y luchar por la tan ansiada posicion del lider.

La situacion del rezagado es mas clara, toma una posicion, dado que su valor
empresario es inferior y posee baja participacién de mercado, que es adaptarse a los
sefialamientos competitivos que imponen el lider y el seguidor.(Ocafia, 2016)

En conclusion puede decirse que la Galeria Caracol, pertenece a las organizaciones
gue son Rezagadas, ya que su generacion de valor empresario es menor, debido al
proceso de decadencia que vienen atravesando las galerias y su participacion de
mercado es baja, ya que los locales que pertenecen a la galeria Caracol, no generan
tantos voliumenes de ventas. Aqui la estrategia es tomar una posicion adaptativa, a los
cambios que producen el lider y el seguidor, entendiéndose por estos a los Shoppings
como el Mendoza Plaza Shopping y paseos comerciales menores como Dorrego Mall.

4.3 Formulacion de la estrategia.

En esta etapa del analisis, se decide la estrategia que la empresa debera seguir en el
futuro. En realidad tendria que hablarse de varias estrategias de la organizacion donde
cada una tiene una relacién de jerarquia o dependencia una de otra. Es poco probable
gue una empresa desarrolle su accionar competitivo sobre la base de una estrategia.
Con enfoque sistémico, la dinAmica empresaria incluye un conjunto de estrategias de
distinta naturaleza para conformar un “todo estructural competitivo”, incluyendo
distintos niveles de formulacion.(Ocafia, 2016)
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4.3.1 Estrategia de Negocios.

Se puede decir que es la estrategia guia, sobre las cuales se desarrollaran las otras.
La estrategia de negocio define la forma competitiva y esa forma es la que determinara
su posicién competitiva dentro del sector. La forma competitiva y la forma de
posicionamiento determinan las alternativas de crecimientos respaldadas por las
estrategias organizacionales y funcionales.(Ocafia, 2016)

llustraciéon 22: Matriz Estrategia de Negocios basada en los clientes.

F
Alta

Sensibilidad al
Precio

Lontingente para

Tercd4ado

Baja

Baja Alta

Sensibilidad a la Diferenciacion por la
marca

Fuente: Direccidn estratégica de los negocios, Ocafia Hugo Ricardo, 2016, Buenos Aires

Aqui la sensibilidad al precio es alta, dado que el poder adquisitivo de los clientes es
bajo buscan los mejores precios con respecto a la calidad y la sensibilidad a la
diferenciaciéon por la marca es alta también, los clientes de la Galeria Caracol buscan
productos y servicios de marcas reconocidas, como Clother o Codigo X, en el caso de
la indumentaria, por ende la Estrategia empleada es Combinacién de marca/precio.

Se aconseja acompanfar esta matriz, con la matriz de Estrategia de negocios basada
en Marketing, que permitird a la organizacion definir con mas precisién los segmentos
metas.
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Varias Marketing Marketing
Diferenciado Indiferenciado para
especializado en todo el Mercado
Lineas de Clientes
Productos
Marketing Marketing
Especializado o Diferenciado
Enfocado especializado en
Una productos
Uno Varios

Mumero de Segmentos

Fuente: Direccion estratégica de los negocios, Ocafia Hugo Ricardo, 2016, Buenos Aires

Como se explico anteriormente la Galeria Caracol, posee locales que venden
diferentes lineas de productos, como los ya mencionados, indumentaria (jeans,
remeras), calzado, tatuajes, piercings, etc, pero todos direccionados a un mismo tipo
de cliente, los jévenes, distinguiéndolos algunos con un estilo mas formal y otro mas
under. Por lo tanto la estrategia a seguir es la de Marketing diferenciado especializado
en clientes.

4.3.2 Estrategia de Posicionamiento.

La posicion competitiva de una empresa esta condicionada a su cuota o participacion
de mercado. Las ventas que la empresa logra le sefialardn su condicion de lider,
seguidor o rezagado, sin dejar de lado aquellas empresas que guardan una posicién
de alta competitividad en un nicho de mercado.(Ocafia, 2016)

Esta posicién obtenida por las ventas es consecuencia de una serie de acciones
estratégicas complementarias a la estrategia de negocios. Asi como el lider defiende
su participacion de mercado, el seguidor normalmente ataca la posicién del lider,
mientras que el rezagado desarrolla acciones para adaptarse en su condicién y lograr
alguna participacion de mercado aceptable.

Los movimientos o acciones para lograr una participacion de mercado son
basicamente dos:

v Estrategias de defensa
v Estrategias de ataque
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El desarrollo de estas estrategias depende de una serie de factores que pueden
categorizarse en dos tipos:

e Agquellos que son incontrolables o externos a la empresa, es decir las
oportunidades y las amenazas a los objetivos de la misma.

e Aguellos que son controlables o internos a la empresa, es decir las fortalezas y
las debilidades.

Fortalezas Estrategia de Estrategia de Ataque |
Ataque
Tactica de Varios
. Tactica Envolvente Lados
Desempefio
Empresario Estrategia de Estrategia de
Defensa Defensa
Debilidades Tactica de Flancos Tactica de Retaguardia
Oportunidades Amenazas

Condiciones Contextuales

Fuente: Direccion estratégica de los negocios, Ocafia Hugo Ricardo, 2016, Buenos Aires

La Galeria Caracol, como se determiné en el andlisis FODA, realizado en el Capitulo
IV: Andlisis Externo, posee mayores fortalezas que debilidades pero como contra
partida posee mayores amenazas que oportunidades, ya que las primeras tienen
mayor preponderancia a la hora de analizar las condiciones contextuales por las que
se esta atravesando actualmente. Por ello la estrategia adecuada a seleccionar es la
Estrategia de Ataque con tactica de varios lados, dado que las organizaciones con
mayoria de fortalezas atacan las pocas oportunidades de un sector de negocios donde
dominan las amenazas. Es una tactica de varios lados porque esta organizaciéon
puede implementar distintas estrategias para distintas oportunidades. Si se piensa en
Pymes que posean reales fortalezas mayores que sus debilidades, esta es una buena
manera de competir en sectores dominados por grandes empresas. En efecto, la
principal amenaza de cualquier sector donde compiten las grandes empresas son
precisamente ellas, ya que éstas establecen las reglas del juego. Por lo tanto las
Pymes en estos casos incursionan en aquellos segmentos que representan una
oportunidad. En este caso la Galeria Caracol, tiene que hacerle frente a las grandes
empresas como son los Shoppings.
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4.3.3 Estrategia de Crecimiento.

Luego de determinar la forma como la empresa va a competir y qué participacion
quiere lograr, la decision estratégica siguiente es definir la forma planteada para el
crecimiento del negocio. Las tres formas o caminos para crecer son:

v Estrategias Intensivas: estas estrategias suponen la focalizacién del negocio
en aquellas oportunidades que no han sido convenientemente explotadas por
la organizacion. Implican lograr mayor participacion o cuota de mercado lo
mas rapido posible. Aqui se encuentran las siguientes:

» Penetracion de Mercados: la empresa posee como objetivo lograr
aumentar su cuota o participacion de mercado incrementando las
ventas a partir de los productos que actualmente comercializa en los
clientes actuales, es decir sin intentar incorporar mas segmentos.

= Desarrollo de Clientes: el objetivo es aumentar la participacion de
mercado comercializando los productos actualmente en cartelera
trasladandolos a nuevos tipos o segmentos de clientes.

= Desarrollo de Productos: Consiste en aumentar la cuota de mercado
comercializando productos nuevos o modificados, mejorados o marcas
nuevas, sobre la base de clientes actuales.(Ocafia, 2016)

v' Estrategias de Diversificaciéon: esta estrategia se aplica cuando es posible
distinguir UEN (unidades estratégicas de negocios), como unidades
organizativas independientes incursionando en diversos tipos de negocios de
la mas diversa indole, es decir, la empresa se presenta con productos nuevos
dirigidos a clientes nuevos. Los motivos por los cuales las empresas encaran
la diversificacion obedecen a distintos motivos, pero el principal esta referido a
las pocas o nulas oportunidades que ofrecen los productos y clientes
actuales, también por decisiones de inversion, nuevas oportunidades de
mercado y posibilidades de explotar negocios o productos que potencien los
negocios actuales. Las formas de diversificacién pueden ser:

= Diversificacion relacionada: aqui se interrelacionan dos o mas
actividades de valor o bien dos o mas unidades estratégicas de
negocios. El fundamento es producir sinergia, generando economias
de escalas para reducir los costos compartidos o creando barreras de
ingreso al sector donde actla la empresa.

= Diversificacion no relacionada: implica incursionar en negocios que
nada tienen que ver entre si, ni comercialmente, ni tecnolégicamente ni
por ningln otro motivo que tenga vinculacion entre actividades de la
cadena de valor o entre distintas unidades estratégicas de negocios.

= Estrategias de Integracion: estas estrategias tienen que ver, en el caso
de la integracion vertical, con el analisis de eslabones de la cadena de
valor. Es posible distinguir entonces:

- Integracion vertical hacia atras: implica que la organizacién integre
a su sistema de distribucion minorista uno o mas tipos de alguna
clase de empresa por adquisicibn o por creaciéon, proveedora de
algun insumo basico, asegurandose costos, calidad, plazos y
cantidades de entrega.

- Integracion vertical hacia adelante: aqui una empresa proveedora
se acerca al cliente intermedio o final incorporando, por adquisicion,
fusion o creacién, empresas que le faciliten esta situacion.
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- Integracion horizontal: no es otra cosa que la union, fusién, alianza,
cooperativas, union transitoria de empresas etc., de aquellas que
operando en el mismo sector o sectores relacionados, se unen para
integrarse y desarrollar negocios conjuntos.

Cabe hacer las siguientes aclaraciones, una misma organizacion puede seguir una o
dos 0 mas estrategias de crecimiento sin que esto genere superposiciones. También
es importante decir que las estrategias de crecimiento no tienen que estar
necesariamente asociadas al tamafno de la empresa que se analiza, lo mismo sucede
con la especializacion, no depende del tamafio de la organizacion.(Ocafia, 2016)

Para analizar las estrategias de crecimiento es menester aplicar la Matriz de Ansoff,
gue se ilustra a continuacion.

‘arias
Desarrollo de Diversificacion
Clientes
Lineas de Productos
Penetracion de Desarrollo de
Productos Productos
Una
Jno varias

Segmento de Clientes

Fuente: Direccion estratégica de los negocios, Ocafia Hugo Ricardo, 2016, Buenos Aires

Por lo tanto aqui, la estrategia a seguir es la de Desarrollo de Clientes, ya que la
Galeria Caracol cuenta con varias lineas de productos como se menciond
anteriormente pero que estan enfocadas a un solo tipo de cliente, refiriéndose a los
clientes jévenes, que buscan vestimentas, accesorios y tatuajes modernos asi como
también Vintage. En este sentido se aconsejaria que la Galeria pueda ofrecer este tipo
de productos, como es el caso de la indumentaria, a otro tipo de clientes, por ejemplo
llegando a mujeres adultas con tendencias y gustos modernos, o vestimentas de talles
especiales, o bien para el publico mas chico como el de los nifios, para de esta forma
poder llegar a un segmento diferente. También podria analizarse la idea de introducir
estos productos en otro canal de distribucién, como el ejemplo planteado en la matriz
FODA, de incluir un Pedidos Ya, para que los locales que estén adheridos puedan
enviar sus productos a través de este medio.
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4.3.4 Estrategias Organizacionales.

Es importante aclarar aqui que el crecimiento de la estructura, cualquiera sea la forma,
debe seguir al crecimiento del negocio. Las tres propuestas para la formulacion de la
estrategia organizacional se basan en tres aspectos:

= Desarrollo interno: también conocida como reestructuracion, downizing o
reingenieria, esta asociada a una forma de crecimiento bajo las condiciones
actuales del negocio, esto es focalizarse en los negocios actuales para lograr
mayor penetracion de mercado.

= Adquisicién o absorcion: este tipo de estrategia organizacional esta asociada a
formas de crecimiento como la intensiva o las integrativas, los motivos son por,
deseos de ingresar rapidamente a nuevos negocios adquirir conocimientos y/o
experiencia, adquirir cuotas de mercado, por motivos financieros o por
busqueda de economias de escala mas eficientes.

= Alianzas o fusiones: cuyo elemento basico es la cooperacion. Existen tres tipos
de alianzas, alianzas complementarias (se unen empresas cuyas capacidades
son de naturaleza diferentes), alianzas de integracion conjunta (se encuentran
es negocios similares) y alianzas de adiccion (empresas, que desarrollan,
producen y comercializan productos en comun).(Ocafia, 2016)

Estas tres formas de estructuracién estratégica de la organizacién, como en otros
casos de ha mencionado, es tan valida para grandes, medianas o0 pequefias
empresas.

Por lo tanto la estrategia ideal a aplicar por la Galeria Caracol, seria la de
Reestructuracion, ya que la misma no tenia una visién clara de los objetivos, de las
estrategias y por lo tanto su estructura no la acompafaba. Aqui es necesario realizar
un diagnéstico de la organizacion, lo cual se esta realizando en este preciso trabajo de
investigacion, para poder a través de una auditoria interna, establecer las condiciones
actuales organizacionales, a fin de detectar las variables funcionales que no se ajustan
a los objetivos estratégicos. Comenzando por el andlisis de los organigramas,
manuales de funcidbn, normas y procedimientos administrativos, productivos,
financieros y comerciales que, en la mayoria de los casos no existen o no reflejan la
situacion real de la estructura organizacional. Por lo tanto es recomendable realizar un
relevamiento de las condiciones actuales de la organizacién apelando a los métodos
tradicionales para estos casos, como entrevistas, relevamientos funcionales vy
operativos de las actividades que realmente se efectlan, andlisis de la situacion
financiera entre otras.

Un plan de desarrollo interno fijara los objetivos organizacionales ajustados a los
objetivos estratégicos y a las distintas acciones para conseguirlos.

4.3.5 Estrategias Funcionales.

Finalmente se concluye con la formulacion de la estrategia de los niveles funcionales
es decir las estrategias operativas. Se trata de establecer estrategias en término de
programas y presupuestos de las distintas area funcionales de la empresa que seran
la base de los objetivos estratégicos a nivel de negocios, crecimiento y de
organizacional. Existen al menos cuatro estrategias basicas a nivel funcional:

= Estrategia de Operaciones: comprenden acciones tales como:
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Informacion de fabricacion: informacién relacionada con tecnologias,
instalaciones, materias primas, procesos de estandarizacion, etc.
Capacidad instalada: determinada por equipos de planta, recursos
humanos disponibles, etc.

Integracion vertical: decisiones sobre fabricacion o tercerizacion,
coordinacion y eslabonamiento con el resto de las actividades de valor.
Tecnologias de procesos: equipamiento de los procesos, aptitudes
laborales requeridas, grado de automatizacion.

Introduccién de nuevos productos: definicién de la amplitud de la linea,
tecnologias necesarias.

Gestion de la calidad: definicion de la calidad deseable para el
producto, programas de mejoramiento de la calidad, control,
prevencion y puesta a prueba de la calidad.

Organizacion de las operaciones e infraestructura gerencial:
concepcion de la estructura de operaciones adecuada, disefio de
sistemas de planificacion y programacion, sistemas de control e
informacion y gestiéon de inventarios.(Ocafia, 2016)

» Estrategia de Comercializacion: incluye los temas de:

Informacion de comercializaciéon: posicion de los competidores,
introduccién de nuevos productos, segmentacion y posicionamiento en
los mercados, politicas de precios, disefios de canales de distribucion, y
mejora en los servicios.

Andlisis de mercados: monitoreo permanente de los clientes a fin de
adaptar las estrategias a los cambios que se experimenten, revision de
segmentos metas, potenciales de mercado y cuotas a alcanzar, analisis
del comportamiento de los consumidores.

Decisiones sobre productos: oferta de productos, amplitud de la linea
de productos, combinacién y complementacién de los productos nuevos
y existentes, definicion de estrategia de marcas, desarrollo de nuevos
productos.

Decisiones sobre distribucion: seleccion de los canales de distribucion,
disefio y gestion de la logistica de distribucion, administracion de stock,
manejo de materiales, almacenamiento, recepcion de pedidos,
embalaje.

Decisiones sobre precios: fijacion, financiamiento, politicas de
bonificaciones y descuentos, relaciones de precios con los
competidores.

Decisiones de comunicacion: comunicacion masiva, merchandising,
venta personal, promociones y ofertas especiales.

= Estrategia Financiera: se pueden mencionar:

indices del mercado de capitales: evaluacién externa del desempefio
econdmico-financiero de la empresa, evaluacion interna a través de
distintos indices de desempefio.

Mediciones de rentabilidad: rentabilidad de los activos, rentabilidad
sobre el patrimonio neto, margen sobre ventas.
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e Riesgos: mediciones en términos de endeudamiento, calificaciones de
riegos, entre otros.

e Costo de capital: para el financiamiento de proyectos de inversion, para
la deuda.

e Crecimiento: de los activos, los beneficios, las ventas, oportunidades de
inversion.

» Estrategia de desarrollo organizacional y personal: aqui se ven aspectos tales
como:

e Management de los recursos humanos: practicas de gestion de los
recursos humanos y los cambios esperados en ellos, estructura de
remuneraciones, premios y compensaciones salariales, capacitacion y
desarrollo de habilidades, estudio de la legislacion vigente, relaciones
con sindicatos.

e Seleccion, promociéon y asignaciébn de personal: reclutamiento,
seleccioén, asignacién al puesto, ambientacién, descripcion de puestos
adaptacion a los requerimientos organizacionales.

e Evaluacion de personal: normas de desempenio, evaluacion, calificacion
y categorizacion del personal, promocion de puestos.

e Desarrollo de personal: programas de promociones y capacitacion de
mandos medios y gerenciales para mejorar movilidad laboral dentro de
la organizacion.

e Relaciones laborales: mecanismos que atiendan a establecer
programas de cooperacion entre directivos y empleados.(Ocafia, 2016)

Por consiguiente, una vez analizada esta informacién se puede concluir, en cuales
serian las estrategias a llevar a cabo por la galeria Caracol.

Si se piensa en las estrategias Operacionales, se deben estudiar entonces los
aspectos de procesos administrativos, de estandarizacion, de mejoramiento de los
mismos para hacerlos mas eficientes, como se planted con el Proceso de Seguimiento
de cobro de deudores, el cual tenia innumerables defectos y sobre los que se han
realizado varias modificaciones para hacer el mismo efectivo, eficiente y adaptativo.
También se piensa sobre el mantenimiento de los equipos y de la inversién en nueva
tecnologia, como es el caso del cambio del sistema eléctrico de la galeria, cambio de
pisos y reestructuracion de los techos.

Cuando se plantean estrategias Comerciales, se debe tener en cuenta que cada uno
de locales que pertenecen a la galeria, llevan a cabo sus propias estrategias, como
negocios independientes, pero si existen estrategias de comercializacion globales para
la galeria en si, como por ejemplo la inversibn en marketing digital, que realiza la
administracion para difundir los productos y servicios que ofrecen los negocios de la
misma, asi como también la aplicacion de campafas con descuentos, promociones 0
ventas especiales. También se analizan posibles nuevos canales de distribucion como
el envio de productos por Pedidos Ya o algun otro servicio tercerizado, con los locales
gue deseen adherirse, ya que durante la pandemia, la mayoria de los negocios que no
son esenciales, pudieron continuar trabajando a través de esta modalidad. Esto tiene
gue ver con el analisis de los mercados, de la competencia y de los clientes, para
adaptarse a las necesidades y a los cambios que se experimentan hoy en dia.
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Con respecto a las estrategias Financieras, es posible analizar el riego, con respecto
al endeudamiento que posea la galeria, correspondiente a la mala gestién anterior, se
pueden realizar indices de desempefio en base a los objetivos que se propuso la
administracién, asi como también conocer la tasa de costo de capital para los futuros
proyectos de inversion en la galeria, como el caso del establecimiento de un café o
restaurante, en el Ultimo piso del edificio, o bien en la terraza, con el propésito de
hacer que se genere un mayor flujo de clientes hacia esos niveles, que poseen hoy
poca circulacion, siendo un local “llave” para atraer mas publico y crear mayor
atraccion al poseer esta novedad.

Y finalmente pero no menos importante, se tratan las estrategias de Desarrollo
organizacional y personal, con todo lo sucedido y todos los problemas que tuvieron
gue atravesar los duefios e inquilinos de la galeria, fue dificil volver a confiar en una
nueva administracion. Sin embargo los cambios empezaron a llegar y los duefios de
los locales se tornaron optimistas. Una de las estrategias a implementar seria realizar
reuniones entre los propietarios con fines de esparcimiento, para fomentar las buenas
relaciones y la comunicacién, para ello seria importante crear un espacio especifico
para tal fin, dentro del edificio, siendo esta una sala de reuniones. Otra de las
estrategias que se implemento, fue la de formalizar la seleccién y contratacion de
personal, tanto de seguridad como de limpieza, teniendo en cuenta todas las etapas
de la misma y son contratados conforme lo estipula la ley.

En conclusion se puede decir, que muchas de las estrategias analizadas ya se han
implementado, faltan otras tantas mencionadas, cuya aplicacion podria implicar una
mejora sustancial, para que la galeria pueda mantenerse actualizada, adaptandose a
los cambios y necesidades de los clientes y del contexto que se vive actualmente.

4.4 Implementacion de la estrategia y Control.

Existen dos fases bien diferenciadas:

e Primera: Implementacién de la estrategia, donde se dejan establecidas las
condiciones para que las personas, procesos y recursos se ajusten a la nueva
forma de estrategia para generar valor

e Segunda: Control de la estrategia, que es periddico y final, constituye la
verificacion de los resultados obtenidos.(Ocafia, 2016)

4.4.1 Implementacion de la estrategia

En la implementacion de la estrategia, toda la organizacién se prepara para llevar
adelante la estrategia a implementar, las personas en lo que respecta a un nuevo tipo
de identidad correspondiente a la vision que actia como patron de conducta en su
cultura, los procesos en lo que respecta a la produccion de productos, que poseen las
innovaciones, las mejoras, la coordinacién y la adaptacién al cliente y la eficiencia en
lo que respecta a la optimizacion de la adquisicion, distribucién y usos de los recursos.

De la tres condiciones para la implementaciéon de la estrategia, son las personas a las
gue les cabe mayor responsabilidad. Desde los mandos directivos con la declaracién
de la vision y mision, hasta los mandos medios e inferiores con un nuevo desempefio
cultural, son las personas, las que en definitiva implementardn los procesos de
acuerdo a las nuevas estrategias desarrollando los niveles de eficiencia
esperados.(Ocafia, 2016)
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4.4.1.1 Las personas y la implementacion de la
estrategia

Toda implementacion de nuevas estrategias requieren de cambios, a veces leves, a
veces profundos, o de ambos tipos. Los cambios generan conflictos organizacionales,
y estos se negocian de una u otra manera pero siempre manteniendo la decision de la
implementacion de la estrategia.

Probablemente la tarea mas dificil en el logro de los objetivos estratégicos sea,
precisamente, que las personas realicen las acciones necesarias para alcanzar los
resultados esperados. Son entonces los problemas organizacionales, Illamense
personas, que potencialmente pueden hacer un éxito o un fracaso la estrategia
definida.

Los miembros de las organizacion que no estén involucrados en la nueva estrategia
tienden a rechazarla, para ello se recomienda como elemento basico para el
tratamiento de este tema, un sistema de comunicacion dirigida a toda la organizacion
para que conozcan, explicitamente, los objetivo, propdésitos, metas, que se pretenden
alcanzar con las nuevas estrategias y lo que se espera que cada miembro, en la
implementacion de la estrategia.

Una sintesis de la actitud de las personas y sus reacciones frente al cambio se
presentan en la siguiente matriz:

Abierta Personas receptivas al | Personas activistas dei
cambio, muy flexibles. | cambio, muy persistentes.

Seguidores del cambio Lideres del cambio,
requieren motivacion. requieren estimulacion

Actitud Cognitiva - -
Personas no receptivas Personas opositoras al

al cambio. cambio.
Reacios al cambio, se Opositores del cambio,
los debe convencer. hay que desplazarlos o
Cerrada neutralizarlos.
Débil Fuerte

Actitud Emotiva

Fuente: Direccion estratégica de los negocios, Ocafia Hugo Ricardo, 2016, Buenos Aires
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Aplicando esta matriz al caso de la Galeria Caracol, se puede decir que las personas
gue la componen, es decir propietarios, inquilinos y empleados, la mayoria de ellos
son personas jovenes, que tienen mucho entusiasmo, que son personas visionarias,
emprendedoras, con objetivos claros y definidos, por ello se considera que son
activistas del cambio, siempre abiertos a escuchar nuevas propuestas y son hasta
ellos mismos, los que proponen estas modificaciones, para mejorar y ser mas
eficientes, se consideran lideres del cambio, es por tanto que a la hora de implementar
estas estrategias se hace mucho més facil su aplicacién, con personas que apoyan los
cambios y que estan dispuestos a crearlos.

También es necesario saber cdmo va a realizarse esta administracién del cambio,
teniendo en cuenta cual es el rol de la direcciébn y como sera la velocidad de los
cambios a producir, para ello se analizara la siguiente matriz:

Proactivo
Convergencia Gradual Transformacion
Planificada
Rol de la Direccion
Adaptacion Transformacion forzada
Reactivo
Incremental Shock

Tipo de cambio

Fuente: Direccion estratégica de los negocios, Ocafia Hugo Ricardo, 2016, Buenos Aires

Aplicando esta matriz nuevamente al caso de la Galeria Caracol, se puede observar
gue la administracion del cambio es mediante una convergencia gradual, ya que el rol
de la direccién es sumamente proactivo, siempre en la bisqueda de lograr beneficios y
mejoras hacia toda la organizacion, pero a través de un tipo de cambio incremental, ya
gue si bien algunos cambios serian deseables que se llevaran a cabo de manera
rapida, tanto por los administradores como por los propietarios e inquilinos, estos
precisan de tiempo y de dinero para ser invertidos.

4.4.1.2 Los procesos Yy la implementacion de la
estrategia

La implementacion de las estrategias y los cambios en los procesos, se generan de
manera conjunta. Cualquiera sea la naturaleza de la estrategia a implementar, se
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deberan estudiar los cambios en los procesos en consecuencia con los requerimientos
de los objetivos.(Ocaria, 2016)

La siguiente matriz nos permite determinar qué tipos de procesos realiza la
organizacion dependiendo del contenido del mismo y del grado de personalizacion.

Elevado
Procesos en masa Procesos adaptados
Contenido del
proceso
Fabrica pequeria Procesos individualizados
Bajo
Bajo Elevado

Grado de personalizacién

Fuente: Direccion estratégica de los negocios, Ocafia Hugo Ricardo, 2016, Buenos Aires

Los procesos de la Galeria Caracol, pueden analizarse como procesos
individualizados, por ejemplo en el Proceso Seguimiento de deudores, el grado de
personalizacion es elevado ya que la situacién de cada local es particular, si bien el
contenido del proceso es bajo, a veces, se tornan un poco complejos y necesitan de
mayores recursos para concluirlos. Lo mismo se podria decir del proceso de Creacién
y Evaluacion de presupuestos para realizar inversiones dentro de la Galeria, que si
bien son procesos sin tanta complejidad, sin embargo necesitan un alto grado de
personalizacion por parte de la direccién, para llevarlos a cabo.

4.4.1.3 Los recursos y la implementacion de la
estrategia

Se ha indicado que la medida de uso de los recursos son los costos que absorben. La
contabilidad de costos tradicional no es util para medir el costo de un proceso de
negocios. El sistema de costos ABC (Activity Based Cost o Costo Basado en
Actividades), es un indicador mucho mas real de los costos insumidos por las
actividades de valor y en conjunto por el proceso del negocio. (Ocafia, 2016)

Se recomienda que esta organizacion pueda aplicar esta nueva estrategia competitiva
generadora de valor por precio o por marca. Los principios basicos del ABC son los
siguientes:
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v' Los procesos y sus actividades de valor son quienes absorben costos, no los
productos.

v Es mejor que algo sea aproximadamente correcto a que sea exactamente
erroneo.

v' La implementaciéon de un sistema de costos requiere de una reformulacion
completa del sistema contable, no solamente el de costo.

v' Todo costo tiene un inductor de costo que es la causa original de costo.

v' En el sistema ABC, un centro de costos es el nivel mas debajo de asignacién
de costos y puede comprender una actividad de valor o un grupo de ellas
dentro del proceso de negocios.(Ocafia, 2016)

Los pasos para implementar este sistema son los siguientes:

v Identificar y definir las actividades de valores relevantes comprendida en el
proceso de negocios.

Organizar las actividades por centros de costos.

Identificar componentes principales de costos.

Determinar las relaciones entre actividades y costos.

Identificar los inductores de costos (causa principal) para asignarlos a las
actividades.

Planificar un modelo de acumulacién de costos.

Reunir los datos necesarios para dirigir el modelo de acumulacién de costos.
Desarrollar la estructura general de los costos del proceso de negocio con los
costos absorbidos en cada caso.

ANANEA NN

ANEANERN

Este sistema seria de fundamental aplicacion, debido a que si bien puede ser aplicado
para bienes o servicios, aqui en la Galeria Caracol y dentro de la administracion del
consorcio, el output o resultado obtenido no es un producto, sino ingresos que deben
ser redistribuidos en las diferentes areas de la misma para mejorar la gestion del
consorcio y su imagen. Por lo tanto los costos provienen de las actividades que
generan valor para la Galeria y no por los productos, ya que no los produce.

4.4.2 El control de la implementacion de la
estrategia

Como cualquier forma de control, se trata de verificar los resultados, parciales o
finales, que estan surgiendo de la estrategia implementada. Obviamente que estos
controles poseen como contrapartida parametros de medicién de distinta indole, que
se convierten en retroalimentacion para que llegado el caso se produzcan los ajustes o
correcciones necesarias.(Ocafia, 2016)

Un sistema de control de la estrategia comprende:

v/ Establecimiento de objetivos y estandares.

v' Creacioén de un sistema de medicién y monitoreo.

v' Comparacion entre el desempefio real frente a los objetivos establecidos.
v/ Evaluacion de los resultados y realizar los ajustes que sean necesarios.

Los tipos de control orientados a la estrategia implementada son:

v' Control de mercado: precio de las acciones, rendimientos de la inversién (ROI).
v" Control de rendimiento: metas divisionales, funcionales e individuales.
v Control burocratico: procesos, métodos, procedimientos, reglas.
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v Control organizacional: valores, principios y socializacion.(Ocafia, 2016)

Para el caso de la Galeria Caracol, los controles que se debieran realizar serian sobre
todos los controles burocraticos, ya que estos se caracterizan por su aplicacion sobre
personas (horas hombres trabajadas con relacion a las unidades producidas o
servicios prestados), sobre los procesos (tiempo de ejecucion de una actividad,
cantidad de innovaciones y mejoras introducidas al proceso) y a los recursos
(optimizaciéon de su utilizacion para minimizar costos). Para ejercer estos controles
existirdin métodos, procedimientos, reglas, por eso de alli su caracteristica de
burocraticos.

También es recomendable que la Administracion del consorcio, pueda realizar los
llamados tableros de control o cuadros de comandos, analizados por Kaplan y Norton.
Sin embargo, dadas las caracteristicas especificas de la organizacion analizada, se
recomienda el disefio de un Tablero de Control que permita, por medio de alarmas
tempranas, realizar un seguimiento continuo de las diversas acciones implementadas.
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CONCLUSIONES

A lo largo del presente trabajo de investigacion fueron abordadas diversas
herramientas y se analizaron diversas variables con respecto al caso de estudio de
Galeria Caracol. En este sentido, es posible concluir que la Galeria Caracol tiene gran
potencial para reestructurarse y renovarse, ya que si bien las condiciones contextuales
hoy en dia no son las mas éptimas, debido a la pandemia, se cree que aplicando las
estrategias disefiadas y las recomendaciones en cada uno de los capitulos analizados
tendrd una mayor ventaja competitiva y podra adaptarse a los cambios, tanto sociales,
como culturales, tecnoldgicos, politicos y econémicos.

A modo de colofén, se enumeran las siguientes recomendaciones:

v' Se recomienda, que tanto la visién, como misién, objetivos y valores, sean
expresados y aprehendidos por todos los miembros de la organizacion, para
generar mayor sentido de pertenencia.

v/ Se aconseja que se incluyan los organigramas y detalles de las funciones en la
administracion para tener mayor orden y conocimiento de las mismas, asi
como también para disponer de un documento explicito que muestre como es
su disposicion.

v' A través del analisis de mejoramiento de procesos, se puede comprender con
mayor claridad coémo se desempefia el proceso de cobro de los deudores y
esto permitirdA poder dar paso a una mejora continua, como seria la
automatizacion del mismo.

v' Mediante la matriz FODA, se desprenden varias acciones que antes no se
tenian en cuenta y cuya aplicacion sera el diferencial como ventaja competitiva.

v Con el analisis de Porter, del contexto y la aplicacion de acciones de
Benchmarking, queda claro cuales son los actores con quien la galeria esta en
permanente contacto y cdmo debiera hacer un correcto seguimiento de los
mismos para lograr un aprovechamiento éptimo de oportunidades y anticiparse
a los cambios.

v' Para finalizar, gracias al disefio de estrategias, seria posible disefiar diversos

cursos de accién en un futuro, si la organizacion desea crecer y mejorar su
desempefio actual.
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