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Resumen

Para el siguiente trabajo de investigacion se llevo a cabo como se desarrollo la
adquisicion y venta de ropa minorista en el marco de la pandemia mundial que atraveso
Mendoza desde mediados de marzo de 2020 cuando el comercio de ropa junto a los demas
rubros, se vieron obligados a cerrar por disposiciones del Gobierno Nacional con el fin de evitar
la propagacion del virus Covid-19, deteniendo de este modo sus operaciones comerciales y, por
ende, la busqueda de nuevas formas de vender.

Se comienza con un analisis general de que es la pandemia y cudles son sus efectos.
Luego me enfoqué especificamente en como afecto la pandemia a Mendoza y precisamente a la
venta minorista de ropa en la ciudad de Mendoza. Seguido de esto lleve a cabo un analisis de la
estructura organizativa de los locales comerciales de ropa y del entorno de estos (FODA) para
conocer cOmo se adaptaron y cambiaron con la llegada de la Pandemia. Para finalizar comparé la
situacion antes de la pandemia con la situacion luego de la pandemia.

Por medio de encuestas y entrevistas recabé informacion de coémo es su estructura
organizativa y de como operaron antes y después de la Pandemia para cerrar con los aspectos
positivos y negativos de la Pandemia en este rubro y dar por sentado las nuevas formas de
comercializacion.

Palabras claves: comercializacion, adquisicion, pandemia, tiendas de ropa.
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Capitulo 1
Introducciéon

Titulo: La venta minorista de ropa en la ciudad de Mendoza
durante la pandemia.

El surgimiento de nuevas modalidades de venta.

1.1 Formulacién del problema

En el presente trabajo desarrollé como incidi6 la pandemia en el rubro de venta minorista
de ropa en la ciudad Mendoza, tanto en la adquisicion de mercaderia como su posterior
comercializacion. Centré mi trabajo en las tiendas de ropa que adquieren mercaderia y que luego
la vendian en la ciudad de Mendoza, analizando las dificultades que implican tanto la
adquisicion de mercaderia como las formas de vender las mismas desde el momento en que los
negocios estaban cerrados al publico hasta el momento que abren sus puertas con los protocolos
de higiene.

El trabajo fue un estudio de caso que se sustenta en mi propia experiencia como
comerciante de ropa, siendo esta actividad mi medio de generar ingresos y por ende, la busqueda
de alternativas para poder seguir generando ingresos. Esto me llevo a conocer mas de como se

manejo el comercio para superar las dificultades de la pandemia y reinventarse para poder seguir
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generando ingresos tanto para responder a las obligaciones estructurales de pago como para la
retribucion de los salarios y jornales del personal de comercio.

Analicé como es la estructura organizativa de los locales comerciales y como se
adaptaron a los efectos de la pandemia. Adicionalmente, analicé el entorno de los locales durante
y después de la pandemia.

Las preguntas que guiaron al problema se pueden dividir en dos partes. Por un lado,
desde la venta minorista: ;Como hicieron los negocios para generar ingresos, siendo la venta de
ropa su Unica fuente de entradas?, ¢ De qué manera pueden vender los locales comerciales
estando cerrados? ¢CAmo potenciar las ganancias siendo que las personas no salian a comprar?
Desde el punto de vista de la adquisicion de mercaderia: (Cdémo hacian los locales comerciales
para adquirir ropa estando restringida tanto la circulacién entre provincias, como paralizadas las
empresas de despacho de encomiendas?, ;De donde viene la mercaderia si las fabricas del
interior de Argentina estan cerradas? Y por ultimo, ;como se organizan actualmente las empresas
para responder a los efectos de la pandemia?

1.2 Hipotesis

Formulé la siguiente hipotesis necesarias tanto para la adquisicion de mercaderia como
para la venta de esta.

El Covid-19 ha cambiado la forma de comercializacion de ropa en la ciudad de Mendoza,

impulsando a que los comerciantes opten por otras formas para comprar y vender.

1.3 Objetivo general
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Dar a conocer como funciond la comercializacion de ropa desde que se adquiere hasta
que se vende en plena pandemia en la ciudad de Mendoza.
Comprender como estan organizado los locales comerciales de Mendoza para poder

sobrellevar la pandemia.

1. 4 Objetivos especificos

v Analizar los efectos de la pandemia en el rubro de venta de ropa.

v Detallar como y dénde compraba la mercaderia.

v Indagar como hacian para transportar la mercaderia.

v Identificar como se realizaban las ventas de mercaderia.

v Determinar que herramientas tecnoldgicas eran usadas para vender.

v Conocer como hacian los operarios para poder trabajar.

v Explorar como hacia los clientes actuales y potenciales para poder comprar.
v Investigar la manera en que se fijaba el precio de la mercaderia.

v Indagar sobre los aspectos positivos y negativos de la pandemia.

v Identificar las nuevas formas de comercializacion.

v Identificar su estructura organizativa.
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Capitulo 2

Marco teoérico

La pandemia marcé un antes y un después de la forma en que se desarrollé la actividad
comercial en el rubro de la ropa. Impulso la reinvencién para poder seguir operando ideando
nuevas estrategias de comercializacion y haciendo mayor uso de las herramientas tecnoldgicas.

Es por eso que para este trabajo me basé principalmente en el libro “Disefio de
Organizaciones Eficientes” de Henry Mintzberg para comprender la estructura organizativa de
los locales comerciales en la ciudad de Mendoza y con que recursos estructurales contaron para
sobrellevar la pandemia.

Adicionalmente analicé el entorno de los locales comerciales con el analisis FODA para
conocer las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del sector en el que se vieron

afectado por la pandemia.

Estrategia de Metodologia.

La metodologia utilizada fue un estudio de observacion en la cual combiné mi propia
experiencia como comerciante y mis conocimientos adquiridos en la facultad. A su vez y dadas
las caracteristicas de mi trabajo de investigacion, complementé esta metodologia, con la del tipo

de Corte Transversal ya que el evaliio de mi trabajo esta determinado por la realidad de un
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fendmeno especifico que fue la pandemia mundial, marcado un nuevo comienzo de la forma de

comercializar.

Para la recolecciéon de datos utilicé
. Entrevistas semiestructuradas a los jefes de locales comerciales de la ciudad de

Mendoza con el fin de conocer como obtuvieron y vendieron la mercaderia desde el

momento que tienen prohibido vender hasta el momento en que reabren.

o Encuestas a los consumidores de ropa que compraron durante la
pandemia.
o Verifiqué tanto las entrevistas y encuestas con la observacion directa de los

comercios, para cerrar una conclusion de los datos obtenidos.

2.1 La Pandemia en general y su implicancia.

2.1.1 Que es la pandemia

En este primer titulo expongo que es la pandemia, como se llama el virus que origina la
pandemia y cuales son sus caracteristicas y sus efectos.

El nombre de pandemia alude al brote de una enfermedad se propaga por la mayor parte
del mundo de una persona a otra o incluso de un animal a una persona.

El Covid-19, como se lo conoce popularmente es el virus que origina esta enfermedad
mundial. Su nombre técnico es virus SARS-CoV-2 y proviene de la familia de los coronavirus
gue son una extensa familia de virus que pueden causar enfermedades tanto en animales como en

humanos.
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Se origind el 31 de diciembre de 2019 en la ciudad de Wuhan, provincia de Hubei, China,
en un mercado de esa ciudad, aparentemente por la ingesta de un murciélago en mal estado de
coccion.

2.1.2 Efectos del Covid-19

El Covid-19 produce varios sintomas, siendo los mas habituales la fiebre, la tos seca y el
cansancio. Otros sintomas menos frecuentes que solo afectan a algunos pacientes son los dolores
y molestias, la congestion nasal, el dolor de cabeza, la conjuntivitis, el dolor de garganta, la
diarrea, la pérdida del gusto o el olfato y las erupciones cutaneas o cambios de color en los dedos
de las manos o los pies. Los sintomas comienzan como leves que gradualmente se van
agravando.

En el siguiente cuadro de sintomas y frecuencias con que se presenta. (Hasta el 20 de

febrero de 2020 y en base a 55 924 casos confirmados por laboratorio:
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i Frecuencia *
Sintoma presente:

(%)
Fiebre 87,9 %
Tos seca 67,7 %
Fatiga 38,1 %
Produccion de esputo 33,4 %
Disnea 18,6 %
Dolor muscular o dolor en las articulaciones | 14,8 %
Dolor de garganta 13,9 %
Dolor de cabeza 13,6 %
Escalofrios 11,4 %
Nauseas 0 vOmitos 5,0 %
Congestion nasal 4.8 %
Diarrea 3,7%
Hemoptisis 0,9 %
Congestién conjuntival 0,8 %
0,7% 2.1.2. Sintomas y frecuencias.

Hipoxia silenciosa

A través de la Organizacion Mundial de La Salud y con investigaciones de diferentes
paises, consideraron que, si una persona presenta dos o mas sintomas de los antes mencionado,

se presume que tiene Covid y por tanto debe acudir a un chequeo.

2.1.3 Formas de contagio

Hay dos formas de contagiarse: desde un animal infectado (lo cual representa del 1-5% de los
casos mundiales) o bien de una persona a otra. La enfermedad se propaga principalmente de

persona a persona a través de las goticulas que salen despedidas de la nariz o la boca de una
Pagina 12 de 105
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persona infectada al toser, estornudar o hablar. Pero también estas estas goticulas pueden caer

sobre los objetos y superficies que rodean a la persona, como mesas, pomos y barandillas, de

modo que otras personas pueden infectarse si tocan esos objetos o superficies y luego se llevan

las manos a los ojos, la nariz o la boca. En el siguiente cuadro se observa la persistencia del virus

en diferentes superficies.

Superficie Horas
Papel y pafiuelos de papel. 3
Cobre 4
Carton 24
Madera 48
Tela 48
Acero Inoxidable 48-72
Plastico de polipropileno 72
Cristal 96
Billetes 96

La parte de afuera de una mascarilla | 168 (7 dias)

Tabla 2.1.3 Superficies mas
comunes y horas de
duracion.

2.1.4 Curas y vacunas

La peligrosidad del Covid-19 se debe a que por el momento ain no hay una vacuna o

medicamento que pueda combatir efectiva y completamente al virus. Solo ayuda a mitigar en los

sintomas y mantener las funciones vitales lo mas normal posible. Ademas de que es un virus que
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“vive” en diferentes superficies y por ende es mas facil su propagacion y resistencia de
supervivencia de este.
La OMS aconseja para frenar su propagacion los siguientes recaudos:
> Lavarse las manos frecuentemente: Lavese las manos con frecuencia
con un desinfectante de manos a base de alcohol o con agua y jabon.
> Adoptar medidas de higiene respiratoria: Al toser o estornudar, clibrase
la bocay la nariz con el codo flexionado o con un pafiuelo; tire el pafiuelo
inmediatamente y lavese las manos con un desinfectante de manos a base de alcohol, o
con agua y jabon.
> Mantener el distanciamiento social: Mantenga al menos 1 metro (3 pies)
de distancia entre usted y las demas personas, particularmente aquellas que tosan,
estornuden y tengan fiebre.
> Evite tocarse los 0jos, la nariz y la boca: Las manos tocan muchas
superficies que pueden estar contaminadas con el virus. Si se toca los 0jos, la nariz o la
boca con las manos contaminadas, puedes transferir el virus de la superficie a si mismo.
> Si al notar fiebre, tos y dificultad para respirar, solicite atencion
médica a tiempo
> Mantenerse informado en sitios web adecuados y seguir las

recomendaciones de los médicos.

Pagina 14 de 105



~) UNCUYO | FCE

=l UNIVERSIDAD E
' NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

Las complicaciones mas graves pueden requerir el uso de respiracion artificial cuando los
pulmones se encuentran gravemente comprometidos y el sistema inmunoldgico no puede hacer frente
por si solo al virus.

2.1.5 Cuando se detecta el contagio

Los sintomas del virus aparecen entre dos y catorce dias, con un promedio de cinco dias.
Este periodo se lo conoce como cuarentena.

Es por ello por lo que si una persona presenta los sintomas o ha estado con una persona
con sintomas debe asilarse completamente por prevencion para evitar su propagacion.

Por otro lado, y dado el tiempo que dura el virus en diferentes superficies, la OMS

recomienda estar lo menos posible en lugares de mucha circulacién de personas.

2.1.6 Fases de la pandemia y responsabilidad social.

Existen cinco fases que se van modificando segun el nivel de contagio.

Fases de administracion
del aislamiento

@ Autorizados
® Prohiblciones

[} e

Tabla 2.1.6. Fases de la
administracion del
@ Geogrifico fomogéne ;" "“‘, L‘v"‘ "'{':v"”"”' & Homogénec . .

itz idemicidg aislamiento.
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2.1.7 Periodo de aperturas y restricciones

Las actividades consideras esenciales que podian continuar con sus labores habituales son
las que se enumeran a continuacion.

1. Personal de Salud, Fuerzas de seguridad, Fuerzas Armadas, actividad migratoria,
servicio meteorolégico nacional, bomberos y control de tréfico aéreo.

2. Autoridades superiores de los gobiernos nacional, provinciales, municipales y de la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires Trabajadores y trabajadoras del sector publico nacional,
provincial, municipal y de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, convocados para garantizar
actividades esenciales requeridas por las respectivas autoridades.

3. Personal de los servicios de justicia de turno, conforme establezcan las autoridades
competentes.

4. Personal diplomatico y consular extranjero acreditado ante el gobierno argentino, en el
marco de la Convencidn de Viena sobre Relaciones Diplométicas y la Convencion de Viena de
1963 sobre Relaciones Consulares y al personal de los organismos internacionales acreditados
ante el gobierno argentino, de la Cruz Roja y Cascos Blancos.

5. Personas que deban asistir a otras con discapacidad; familiares que necesiten
asistencia; a personas mayores; a nifios, a nifias y a adolescentes.

6. Personas que deban atender una situacion de fuerza mayor.

7. Personas afectadas a la realizacion de servicios funerarios, entierros y cremaciones. En

tal marco, no se autorizan actividades que signifiquen reunion de personas.
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8. Personas afectadas a la atencion de comedores escolares, comunitarios y merenderos.

9. Personal que se desempefia en los servicios de comunicacion audiovisuales, radiales y
gréficos.

10. Personal afectado a obra puablica.

11. Supermercados mayoristas y minoristas y comercios minoristas de proximidad.
Farmacias. Ferreterias. Veterinarias. Provision de garrafas.

12. Industrias de alimentacion, su cadena productiva e insumos; de higiene personal y
limpieza; de equipamiento médico, medicamentos, vacunas y otros insumos sanitarios.

13. Actividades vinculadas con la produccion, distribucion y comercializacion
agropecuaria y de pesca.

14. Actividades de telecomunicaciones, internet fija y movil y servicios digitales.

15. Actividades impostergables vinculadas con el comercio exterior.

16. Recoleccidn, transporte y tratamiento de residuos sélidos urbanos, peligrosos y
patogénicos.

17. Mantenimiento de los servicios basicos (agua, electricidad, gas, comunicaciones, etc.)
y atencion de emergencias.

18. Transporte publico de pasajeros, transporte de mercaderias, petroleo, combustibles y
GLP.

19. Reparto a domicilio de alimentos, medicamentos, productos de higiene, de limpieza 'y
otros insumos de necesidad.

20. Servicios de lavanderia.
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21. Servicios postales y de distribucidn de paqueteria.

22. Servicios esenciales de vigilancia, limpieza y guardia.

23. Guardias minimas que aseguren la operacion y mantenimiento de Yacimientos de
Petroleo y Gas, plantas de tratamiento y/o refinacion de Petrdleo y gas, transporte y distribucion
de energia eléctrica, combustibles liquidos, petroleo y gas, estaciones expendedoras de
combustibles y generadores de energia eléctrica.

24. S.E. Casa de La Moneda, servicios de cajeros automaticos, transporte de caudales y
todas aquellas actividades que el BANCO CENTRAL DE LA REPUBLICA ARGENTINA
disponga imprescindibles para garantizar el funcionamiento del sistema de pagos.

Después de casi 45 dias de cuarentena, el Gobierno Provincial publica en el Boletin
Oficial la apertura de los locales comerciales y de otras actividades consideradas no esenciales,
precisamente el 26 de abril. Sin embargo, al faltar dos dias para la vuelta de actividades, el
Gobierno Nacional decreta extender la cuarentena por otros 15 dias con el objetivo de “aplanar
la curva del contagio”. * Finalmente, la cuarentena se levanta para actividades no esenciales el
25 de mayo iniciando de este modo la etapa 3 de la cuarentena.

Con esta apertura, son mas las personas que utilizan el transporte publico para viajar a sus

lugares de trabajo y mas los rubros comerciales a los que las personas quieren acceder. Es por

! La curva de contagio alude a la “Distribuciéon Normal” desde el punto de vista estadistico y responde a la cantidad
de camas, y mas precisamente de respiradores para los casos especiales. En Mendoza, las camas de cuidado
intensivo con respiradores eran de tan solo 19 unidades en todo el Gran Mendoza. A nivel Nacional, son alrededor
de 950 camas para cuidados intensivos. Lo que se buscaba, era que el nimero de personas contagiadas no superar las
950 camas con las que contaba el pais para dar la atencion médica necesaria. De ahi que se buscaba aplanar la curva.
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eso que una de las medidas que se toma es que el comercio sera la Gltima actividad en abrir sus
puertas y cuyo horario sera de 10:00-18:00 (que posteriormente se extiende de 10:00-19:00).

Otra de las medidas es, que en caso de recurrir a los diferentes locales comerciales,
incluyendo los supermercados se debera hacer respondiendo a la terminacion del documento
siendo los lunes, miércoles, viernes y domingo medio dias aquellos cuyos documentos terminen
enl, 2,3, 4,5y dejando el resto de los dias los que terminen en 6, 7, 8, 9 y 0. De este modo se
reduce el conglomerado de personas en los puntos de venta.

Para el 6 de noviembre de 2020, tras 7 meses de cuarentena, se da por finalizado el fin del

aislamiento obligatorio iniciando la etapa de Distanciamiento Social.

2.2 Efecto de la pandemia en el comercio minorista en

Mendoza

2.2.1 Como afect6 la pandemia al comercio minorista en Mendoza

En Argentina? el 20 de marzo de 2020 se da comienza el periodo de cuarentena estricta en
Mendoza a través del Decreto 754/2020, también llamada fase 1. En este momento queda
suspendida todas las actividades y servicios comerciales consideradas no esenciales. La actividad
economica se ve paralizada por las disposiciones del Gobierno Nacional y Provincial. Durante

dos semanas, aquellas actividades no esenciales no pueden volver a retomarse y de violarse el

2 |_a pandemia muestra sus primeros casos en octubre de 2019 en la ciudad de Wuang donde se origina.
Rapidamente comienza a propagarse por todo el mundo. De ahi que el nombre popular del virus sea Covid-19. El
namero 19 es por el afio que se descubre.
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articulo 30 de dicho decreto, la persona debe responder de acuerdo con los articulos 205 y 239
del cddigo penal.

Dicha circunstancia afecta negativamente a los comercios minoristas de ropa. Tales
circunstancias, se ven reflejadas en diferentes periodicos de gran importancia tales como:

> Diario Memo en su seccion de economia.

@ memn Poder Bancos FEconomia Opinion Covid-19 Runrunes

Politica, Economia y Poder

Las ventas minoristas cayeron mas de
70% en Mendoza durante abril

Martes, 5 de mayo de 2020

Mientras los rubros esenciales descendieron 24,35 % anual el resto tuvo una baja promedio de 85,57 %.

> Diario San Rafael. Dicho articulo se publica el 24 de septiembre, habiendo pasado
137 dias de la finalizacion de la fase 1 en Mendoza (11 de mayo de 2020). Para esta fecha las
ventas continuaban en caida y dos de las principales razones eran el miedo a contagiarse por salir

a lugares concurridos y los recesos de la economia. Y por el otro lado un aumento de las ventas

online.
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Mendoza: comerciantes
manifestaron que sera dificil abonar
los aumentos salariales que se estan
negociando

24 zeptiembre, 2020

» Diario Infoabe. En el articulo publicado el 3 de mayo de 2020 podia leerse en su seccion
de noticias:

ECONOMIA

Fuerte caida del consumo minorista: en abril
las ventas cayeron 57,6 por ciento

Segun un relevamiento de CAME, hubo caidas en todos los rubros, incluido Alimento y Bebidas. De 12 sectores relevados, en 7 las caidas fueron
superiores al 75 por ciento

> Informe de la FEM (Federacion Econdmica de Mendoza)

Informe de la FEM: en Mendoza las ventas minorista de
Marzo cayeron en promedio 49 %

Abr 14, 2020 | Noticias

2.2.3 Comercio de ropa en Mendoza

En Mendoza, el 35,7% de los locales comerciales corresponden a Indumentaria (incluye
ropa de mujer, hombre y de nifio). El rubro de indumentaria representa el mayor entre los rubros
de venta de productos y servicios. En este punto se presentaron dos situaciones que fueron parte

primordial durante el 2020: por un lado, la caida de las ventas minoristas en general por efecto de
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la pandemia y por el otro lado, la alta competitividad del sector que empujaba a que sea
necesario reinventarse para ganar.

Es por eso, que en los siguientes dos titulos (2.4 y 2.5) me centré en las estructuras de los
locales comerciales segin Mizteberg y el anélisis de la matriz FODA de la relacion de la

pandemia con los locales comerciales de ropa

2.3 Estructura organizativa de la empresa de acuerdo con
Mizteberg.

Mizteberg, en su libro “Disefio de Organizaciones Eficientes” realiza un analisis mas
enfocado en como disefiar una organizacion eficiente. En su libro desarrolla puntos més bien
practicos que académicos explayando todos los agentes y roles que componen la organizacion.
Para entender como se disefian las estructuras, comencé describiendo como se componen las
estructuras organizativas, luego cuales son las interacciones que existen o pueden existir dentro
de la organizacion, como se disefia la superestructura y la relacion de centralizacion y
descentralizacion de las estructuras, para dar un cierre con los cinco tipos de estructuras

organizativas.

2.3.1 Armado de las estructuras organizativas: Mecanismos
coordinadores y partes de la organizacion.

A) Mecanismos coordinadores

Los mecanismos coordinadores inciden en mayor o menor intensidad, segun la ubicacion

en la organizacion.
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Existen 5 mecanismos coordinadores que compone toda estructura organizativa. Estos
mecanismos han existido y existen siempre en toda organizacion solo que no se les ha dado una
importancia directa en el asunto. Los mecanismos son los siguientes:

1) Ajuste mutuo: es basicamente, la comunicacion informal entre las personas de
toda organizacion. El ajuste mutuo se da mas que nada entre los miembros del mismo nivel o
grupo jerarquico.

2) Supervisién directa: se da cuando una persona supervisa las acciones de otras las
cudles tiene a su cargo o cuando emite instrucciones a las mismas.

3) Estandarizacidn. Este mecanismo se aplica para los procesos, produccion o
destrezas de las personas que llevan a cabo el trabajo

A) Estandarizacién de procesos: se indica como debe hacerse el trabajo, es decir, el
mismo esta especificado o programado. Se da mas que nada cuando las tareas son simples y
rutinarias.

B) Estandarizacién del producto: apunta al resultado final del trabajo y no tanto a
cdémo hacerlo. Es decir, se indica determinadas caracteristicas o desempefio que debe tener el
producto.

C) Estandarizacién de destrezas. Considera los conocimientos y capacitaciones que
se requiere para efectuar el trabajo. Muchas veces, este tipo de estandarizacion se adquiere antes
de unirse a la organizacion, en instituciones de educacion.

La interaccion entre los mecanismos se va a dar segun la complejidad de las tareas, las

diferentes partes de la organizacion y el tamafio de estas.
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B) Partes de la organizacion

1) Nucleo operativo: componen la base de la estructura relacionado directamente
con la produccion de productos y servicios y cumpliendo 4 funciones: asegurar insumos,
trasformar insumos en produccion, distribuir las producciones y ser de apoyo directo a las
funciones de entrada, transformacion y produccion. Entre los miembros del grupo, el mecanismo
mas usado es el “ajuste mutuo”.

2) Cumbre estratégica: se encuentran todas las personas con responsabilidad
general de la organizacién, tanto gerentes como personal que suministra apoyo a la alta gerencia
(entiéndase a secretarios, asistentes, comité u otras personas que estén estrechamente
relacionados con cumplir la misién de la organizacion). Desde la cumbre estratégica se imparte
ordenes de trabajo, se asignan recursos, se resuelven conflictos, es la via de comunicacion entre
lo que sucede en el ambiente y la misma organizacion, llevando a cabo negociaciones, acuerdos,
nuevas estrategias entre otras funciones. Es por eso, que desde este punto, la “Supervision
Directa” es el mecanismo coordinador mas usado.

“...Los gerentes de la cumbre estratégica, desarrollan una comprension de su ambiente,

y al cumplir con las obligaciones de la supervision directa, buscan conformar la estrategia a sus
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fuerzas y necesidades tratando de mantener un ritmo de cambio que responda al ambiente sin
quebrantar a la organizacion.”

3) Linea media: responde a los gerentes que unen la cumbre estratégica con el
nucleo operativo. La supervision directa juega un rol importante en la linea media ya que se
encarga de las corrientes de decisidn tanto ascendente (propuestas de cambio, decisiones que
requieren autorizacion) como descendentes (designan recursos para su unidad, planes de labor,
etc.). Por otro lado, recoge informacion (feedback) del desempefio de su unidad de trabajo y pasa
una porcion de esta a los gerentes de nivel superior. Cada gerente de la linea media tiene a su
cargo una “unidad organica” que €s un grupo de personas que estan bajo su supervision. Se
forman diferentes unidades, formando la jerarquia organizativa.

4) La tecnoestructura. En este sector se encuentran a los analistas (staff de apoyo)
que afectan directamente al trabajo de otros con el fin de hacerlos mas efectivos. Estos analistas
estan fuera del trabajo operacional encargados tanto en la adaptacion de la organizacién como en
el control?, estabilizacion y estandarizacion de esta. EI mecanismo coordinador de este nivel es el
que corresponde a la estandarizacion y por ende podemos encontrar tres tipos de analistas: los de
estudio de trabajo (estandarizan procesos de trabajo), analistas de planeamiento y control
(estandarizan produccidn) y los analistas de personal (estandarizan destrezas).

5) El staff de apoyo: también suministran apoyo a toda la organizacion de manera

indirecta. Forma “mini-empresas” contenidas en la empresa mayor. Muchas veces, los servicios

3 Miztber Henry (1991). Fundamento del disefio de las estructuras organizativas. La cumbre estratégica. (p. 15)
4 Mizteberg se enfoca solo en los analistas de control de la tecnoestructura.
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del staff de apoyo se pueden tercerizar o bien en otras ocasiones necesitan de los recursos de la
organizacion para subsistir. No hay mecanismo coordinar que sobresalga del resto, entonces

depende del tipo de trabajo que desarrolle.

; Imagen 2.3.1.B. Las 5 partes
\ , ) _ béasicas de la organizacion.

2.3.2 Parametros de diseno.

Dentro de las estructuras organizativas, Mizteberg desarrolla 9 parametros de disefio o
dicho de otro modo, 9 tipos de interacciones que define la comunicacion dentro de la

organizacion. Esta a su vez se subdividen en 4 grupos.

2.3.2.1 Disefio de posiciones individuales.

En este grupo se desarrolla lo referente directamente al personal que trabaja en la

organizacion, mas que nada los del nucleo operativo.
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A)  Especializacion de la tarea. Se refiere tanto a la especializacion horizontal,

tiene que ver con lo que se conoce como la division del trabajo®, propiamente la tarea que
desarrolla el operario contribuyendo a la cadena de produccidn; y la especializacion vertical, que
es el grado de control para realizar una tarea. En este parametro también se tiene en cuenta la
amplitud que es la cantidad de tareas que puede hacer una persona, tanto en dimension vertical
como horizontal. En la horizontal, es la variedad de tareas que puede hacer en si el operario
como intercambiarlas con sus colegas periédicamente. Y es verticalmente, en cuénto al control
que tiene sobre las tareas que desarrolla. La ampliacion de la tarea va a depender de que lugar se
ocupa en la piramide de Maslow?®: mas cerca de la cima, tareas amplias; mas cerca de la base,
tareas mas especializadas. Y por el otro lado depende de la tarea en cuestién y que tan

especializada es la misma.

B)  Formalizacién de comportamiento: parametro que hace referencia a regular

el trabajo de sus miembros, especialmente en la estandarizacion de procesos de trabajo. Se puede
formalizar de tres maneras: 1) Por la posicion: dar especificaciones (indicaciones) en la tarea; 2)
Por la corriente de trabajo: descripcion de los procesos; 3) Por las reglas: normativas general
de la organizacidn. La finalidad de este parametro es poder predecir y controlar el trabajo para
alcanzar orden y prolijidad en las tareas, mayor coordinacion, trato por igual hacia el cliente y
métodos mas eficientes de produccion sobre todo en cuanto a la especializacion horizontal.

Tambien se tiene en cuenta si la organizacion o partes de estas, son mas burocraticas u organicas.

5 Smith Adam. (1776). Una Investigacion sobre la naturaleza y las Causas de la Rigueza de una Nacion (titulo
original: An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations).
& Maslow Abraham. (1943). La Piramide de Maslow. Una teoria sobre la motivacién humana.
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En el primer caso los comportamientos son predeterminados, por ende, hay maés tareas

repetitivas, méas formalizacion. En el segundo, se da lo contrario.

C)  Capacitacion y adoctrinamiento. La capacitacion se refiere a incorporar

conocimientos tanto adquiridos en el cargo como el adquirido de instituciones de formacion (es
el caso del llamado profesional). Por el lado del adoctrinamiento, es incorporar las normas y
cultura de la organizacion. Se puede llevar a cabo como procesos de socializacion que es
interactuar con los miembros de la organizacion de manera informal o de manera méas formal
mediante conferencias, programas, entre otras actividades.

La capacitacion se refiere al proceso por el cual se ensefia los conocimientos y destrezas
relacionadas con el cargo, mientras que el adoctrinamiento es el proceso por el que se obtienen

las normas organizacionales” Mintzberg, (1993), Capacitacion y Adoctrinamiento. (p. 43).

2.3.2.2 Disefio de la estructura organizativa

En este otro grupo se desarrolla lo relacionado a la jerarquizacién de la organizacion.

A)  Agrupacién de unidades: a través de este parametro se logra establecer la

autoridad formal construyendo de este modo, la jerarquizacion de la organizacion. Comprende en
el disefio y definicion de todas las tareas a realizarse que luego se combinan segun grado de
especializacion, formalizacién y adoctrinamiento necesario. Este pardmetro es importante ya que
se puede aplicar supervision directa entre unidades y posiciones, facilita el ajuste mutuo, permite
compartir presupuesto entre unidades y genera medidas comunes de desempefio. Existen 4

criterios para agrupar las unidades:
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1) La interdependencia de las tareas tanto en conjunto (cuando se hace uso comun de
los recursos), secuencial (de una tarea a la siguiente) y reciproca (trabajo pasado hacia adelante y
hacia atras entre tareas).

2) Interdependencia de los procesos: especializacion de las tareas, agrupadas con los
Suyos.

3) Interdependencia de escala: tiene que ver si realmente es necesario 0 no generar una
unidad para un determinado trabajo o bien puede estar de manera dispersa, por ejemplo: el
servicio de mantenimiento.

4) Interdependencia social: interaccidn entre los miembros de la organizacion.

A su vez la agrupacion responde a 6 bases que son los siguientes: 1) Por conocimientos y
destrezas, 2) Por procesos de trabajos y funciones, 3) Por tiempo, 4) Por produccion, 5) Por
cliente y 6) Por lugar geografico. A su vez estas 6 bases de agrupar caen en dos grupos:
agrupamiento por mercado y agrupamiento funcional. En el primero, el agrupamiento por
mercado, es decir, agrupamiento por un fin, se incluye al 4, 5y 6. Mientras el agrupamiento
funcional, agrupamiento por un medio, cae el 1y 2. El 3 va a depender de las tareas si s con un

fin o por el medio.

B)  Dimension de las unidades: este parametro tiene que ver con el tamafio del

grupo de trabajo que responde a cada gerente. Es otra herramienta para extender el control.
Basicamente, la dimensidn va a depender de cdmo se den los mecanismos coordinadores para las
diferentes tareas que se lleven a cabo y del lugar que ocupe en la organizacion. Por ejemplo, por

el lado de los mecanismos coordinadores: mientras mas estandarizada es la organizacion mayor
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dimensién y por ende, mayor nimero de empleados que informan a un supervisor. Se aplica para
tareas independientes (sean o no profesionales). Pero si en la organizacion se da mas el ajuste
mutuo, entonces la dimension va a ser menor ya que se da un contacto mas estrecho con el
gerente del grupo de trabajo. Tal es asi para las tareas complejas, de dificiles supervisiones y
para tareas que requieren mayor interdependencia.

Por el lado de la organizacion se relaciona en la manera que se imparte la informacion y
la toma de decision de los niveles superiores a los inferiores.

2.3.2.3 Disenno de encadenamientos laterales.

A) Sistema de planeamiento y control. Para que los mecanismos coordinadores

funciones, debe existir control y comunicacion entre las partes de la organizacion. Este
parametro tiene gran importancia ya que comprende a dos sistemas (el de planeamiento y el de
control) vinculados entre si. Por el un lado, el sistema de planeamiento se enfoca en las
decisiones y acciones a ser efectuadas en momentos especificos. Se planifican tanto actividades
rutinarias como no rutinarias: las rutinarias responden mas a un esquema de procesos
estandarizados (llevados a cabo por la tecnoestructura), y formalizado (predecible). Mientras que
las no rutinarias exigen mas supervision directa.

El sistema de control apunta a analizar el cumplimiento o no de lo planificado mediante
el desarrollo de normas de produccidn. Pero a su vez, el control no es solo medir fallas, sino que

también es una herramienta para motivar a las personas al buscar desempefios superiores.
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B) Dispositivos de enlace: entra en juego cuando las estandarizaciones y la

supervision directa no son suficientes para lograr coordinacion en la organizacion. Por lo general
son temporales y surge en ciertas tareas dentro de la organizacion. Estos dispositivos no ocupan
un lugar fisico dentro de la organizacion, sino que podria decirse que son impuestas. Minztberg
define 4 dispositivos de enlace para alentar el contacto entre los individuos que son los
siguientes:

1) Gerente integrador: individuo sobreimpuesto a la estructura jerarquica con poder
formal que es designado para realizar ciertas tareas. Se le atribuye poderes de decision,
persuasion y negociacion. Es esencial que tenga un vinculo de “afiliacion” para llevar a cabo sus
poderes

2) Posiciones de enlace: individuo con conocimientos técnicos y con poder informal
cuya funcién primordial es conectar y comunicar directamente una funcién de un departamento
con otra sin pasar por la toma de decision vertical.

3) Fuerza de tareas y comisiones permanentes: basicamente son las reuniones con la
diferencia que la “fuerzas de tareas” tratan temas especificos para desarrollar una tarea, mientras
que las “comisiones permanentes” es un agrupamiento interdepartamental que se retine
regularmente para discutir temas en comadn.

4) Estructura Matricial: se refiere a diferentes gerentes de linea que responden de igual
manera sobre las mismas decisiones. Las areas involucradas resuelven sus conflictos negociando

informalmente. Estas estructuras pueden ser temporales o permanentes. Es temporal cuando se
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trata de un proyecto en particular, generalmente orientado al mercado que usa miembros de los
departamentos funcionales. A diferencia de los gerentes de los tres tipos anteriores, estos si
poseen autoridad formal compartiendo el poder equitativamente. Lo negativo de estas estructuras
es la dualidad de mando, los altos costos de direccion (requiere mas gerentes que una estructura
tradicional), tiempo y comunicacion.

Estos dispositivos estdn en mayor o menor medida dependiendo de innumerables factores
como el tipo de organizacidn, las tareas que realizan, el presupuesto con que cuentan las
organizaciones, la orientacion (de mercado o funcional), la incidencia de los 5 mecanismos
coordinadores, entre otros factores.

Como se ve en la siguiente imagen podemos observar la incidencia de cada dispositivo de

enlace dependiendo si la orientacion es de mercado o mas bien funcional.

l:lot er % decision en manos
e los directivos mercado.

Plo er dlq decision en mangs
de los directivos funcionales.

Estructura Puestos de Grupos de Estructura (’""pl_’s de Puestos de Estructura
funcional enlace trabajo y matricial. tmhf“f‘ ¥ enlace mercado
pura. superpuestos comités Comitey superpuestos pura.
auna permanentes, ]-Jermanen»tes‘. auna
estructura superpuestos superpuestos estructura
funcional. auna ANy de mercado.
estructura estructura
funcional. de mercado.
— — Imagen 2.4.2.3.B. Continuo
integradores integradores . -
superpuestos superpuestos de IOS d |Sp0$|t|VOS de
auna auna
estructura estructura en Ia ce.
funcional. mercado.
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2.3.2.4 Disenio de los sistemas de toma de decision.

La toma de decision es el ultimo de los factores para analizar los tipos de estructuras
organizativas. Basicamente se trata quién o quienes toman las decisiones. Es uno de los factores
claves y el primero en visualizar a una organizacion viéndola desde afuera. La centralizacion y
descentralizacion se analiza en combinacion con los mecanismos coordinadores dando un
andlisis méas profundo y meticuloso, y abarcando la mayor parte de interacciones que pueden
darse.

En un sentido amplio, la centralizacion se refiere a la “toma de decision” en un punto de
la organizacion. Todas las decisiones descansan en una sola persona que es a menudo Ilamado el
gerente o jefe de la organizacion” quién posee un control directo sobre el trabajo de otros. La
centralizacion se da cuando la supervision directa es cercana. Si las normas de trabajo
reemplazan la supervisién directa, pasa a ser descentralizacion. Esta es la dispersion de la toma
de decisiones en diferentes partes de la organizacion.

Dentro de la descentralizacidn tenemos seis grupos que son los siguientes:

A) Descentralizacion vertical: este ocurro cuando el poder formal es delegado de la
cumbre estratégica a las lineas medias de mando donde luego se centraliza.

B) Descentralizacidon horizontal. Grado en que quienes son gerentes, controlan el
proceso de decisidn, es decir, el poder informal pasa a las personas fueras de la linea media de
autoridad (analistas, especialistas de apoyo y operadores).

C) Descentralizacion: en general, como una manera de referirse a la dispersion de

servicios, dejando excepto el poder de toma de decision.
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D) Descentralizacion selectiva: poder selectivo sobre diferentes puntos de la
organizacion.

E) Descentralizacion paralela: dispersion de poder para muchas clases de decisiones al
mismo lugar.

F) Descentralizacion limitada: solo algunas decisiones, son entregadas a los analistas.
Basicamente depende del grado de estandarizacion: como producir, disefio de cargo,
programacion y planificacion entre otras tareas.

Estos 6 grupos se pueden combinar dando poder a las diferentes partes de la organizacion
de la siguiente manera:

v Poder de los analistas. Corresponde una descentralizacién limitada
horizontalmente ya que estos tienden a estandarizar los procesos y procedimientos de trabajo.

v Poder para los expertos. Corresponde una de descentralizacion horizontal
selectiva, ya que se confia en los conocimientos adquiridos en su nivel de preparacion, es decir,
en la especializacion para que lleven a cabo las actividades. Este poder, se ubica en cualquier
parte de la organizacion. En algun punto, pude darse una descentralizacién vertical, cuando las
tareas son altamente profesionales. Y mas aun, es un poder informal ya que es sobre impuesto en
la estructura jerarquica.

v Poder de los gerentes. Centralizacion horizontal.

v Poder en la tecnoestructura. Descentralizacion horizontal y limitada.

Estandarizacion del comportamiento.
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v Poder dado a todos los miembros de la organizacion. Descentralizacion completa. Poder
basado en participacion y no en posiciones o conocimientos. Son organizaciones mas del
tipo democraticas y por lo que son muy efectivas para la resolucion de conflictos, y como
empresas motivadoras. Sin embargo, cuando sucede un conflicto, se vuelve a la
jerarquizacion y luego a la centralizacion.

Todos estos grupos de centralizaciones y descentralizaciones funcionan de manera
conjunta dentro de la organizacién. Algunas partes del poder se centran mas en una parte de la
organizacion que en otras, pero en mayor o menor medida, estan.

Segun la incidencia en la toma de decisiones, Miztberg desarrolld 5 tipos de

descentralizacion:

A Centralizacion Vertical y Horizontal: Poder en 1 solo

individuo. El gerente formaliza el comportamiento que luego imparte hacia

abajo. Tiende mas a una orientacion en unidad funcional

B. Descentralizacion vertical limitada y selectiva. Es horizontal

limitada, ya se le otorga el poder a la tecnoestructura para estandarizar y ©
formalizar el comportamiento. Y es selectiva, ya que solo los analistas pueden b Vi

llevar a cabo esta tarea. Tiene mas a una orientacion en unidad de mercado.
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C. Descentralizacion vertical limitada y paralela. En este r"v—'—n'*:}
caso es asi por naturaleza ya que el gerente no necesita delegar mas poder | Es ‘.—)*.
I I'L_"\ F— |
hacia abajo ni necesita compartirlo con personal de staff (centralizacion s R i

horizontal). Solo lo hace con gerentes de la cumbre estratégica, es decir,
posee el poder formal sobre las decisiones. Por otro lado, la
tecnoestructura interviene disefiando sistema de control de desempefio para garantizar

la correcta ejecucion de las tareas.

D. Descentralizacion vertical y horizontal selectiva: diferentes C;" {,J": 2

decisiones o tareas, delegadas a constelaciones de trabajo, es decir, que dentro de la (\ 6{ »5
organizacion, se forman grupos y equipos de trabajo a los cuales se les otorga |'
determinadas tareas. A su vez es horizontal por el rol de los expertos de staff en
aconsejar y llevar acabo los grupos de trabajo y las tareas. En este punto, el staff es ma experto y
se coordinan mediante el ajuste mutuo.

E. Descentralizacion horizontal y vertical.: se confiaen la

capacitacion de los profesionales. Interviene la estandarizacion de destrezas. (N

Es vertical, porque el poder se concentra en la parte inferior de la

organizacion. Y es horizontal, porque el poder esté en gran cantidad de no

gerentes.

Imagen 2.3.2.4. Tipos de descentralizaciones reflejados en la estructura.
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Estos 5 grupos combinados de toma de decision no se dan de manera exclusiva, sino que
pueden intervenir mas de un tipo de descentralizacion de manera simultanea y aun funcionar

correctamente.

Por otro lado, la descentralizacion guarda una profunda relacion con los parametros de

disefios. Tal es asi que:

v La estructura funcional es posible casi con cualquier grado de descentralizacion.

v A mayor dimension, mayor es la formalizacion; o bien se debe hacer méas uso de
la capacitacion y ensefianza y apoyarse en el ajuste mutuo.

v A menor dimensién, mayor supervision directa; o bien pequefios grupos
autébnomos de trabajo.

v Los sistemas de control se usan méas que nada en Unidades de Mercado. Mediante

el planeamiento de accidn, se apunta a centralizar.

Tanto la descentralizacién como la centralizacion deben ser tomadas como un continuo y
no en sentido estricto, ya que segun como se observe a la organizacion es el poder de toma de
decision. Para entender este punto es necesario un ejemplo: si nos situamos en la linea media, el
poder es delegado de la cumbre hacia abajo por la cadena de autoridad. A su vez, la linea media

ejerce centralizacion horizontal dando todo el poder a los supervisores de contacto.
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2.3.3 Los 5 tipos de estructura organizativas.”

Expuesto todo lo anterior, pasamos a los 5 tipos de estructuras organizativas en las que

Mizteberg ha centrado sus estudios.

<> Estas estructuras, siempre se van a dar en organizaciones maduras en la que se
encuentren los parametros de disefios que usan sistemas técnicos en masa.

<> Las configuraciones dependen de las influencias de los factores como asi también
de los parametros y objetivos de la organizacion.

<> En principio, las organizaciones se concentran en uno de estos tipos de
estructuras. Con el tiempo, pueden mejorar 0 agrandarse y pasar a otro tipo de estructura.

<> Puede que una organizacion no sea completamente un tipo de estructura definida,

pero tenga gran cantidad de factores que lo identifiquen con una de los 5 tipos de estructuras.

Tabla del resumen de las configuraciones estructurales.

" En realidad, son 7 tipos de organizaciones estructurales: ademas de las 5, la organizacién politica y la organizacion
misioneras. Son mencionadas al final como adicional de informacidn, pero no haré foco en estas organizaciones ya
que excede el objetivo de este trabajo.

Pagina 38 de 105



" UNIVERSIDAD

N NACIONAL DE cuvo

(@) UNCUYO

FCE

FACULTAD DE

CIENCIAS ECONOMICAS

Configuracion
estructural

Mecanismos
coordinador principal

Parte clave de la
organizacion

Tipo de
descentralizacion

Estructura simple

Supervision directa

Cumbre estratégica

Centralizacion
horizontal y vertical

Burocracia Mecanica

Estandarizacion de
procesos de trabajo

Tecnoestrucuta

Descentralizacion
horizontal limitada

Burocracia Estandarizacion de Nucleo operativo Descentralizacion
profesional destrezas vertical y horizontal
Forma divisional Estandarizacion de Linea Media Descentralizacion
producciones vertical limitada
Adhocracia Ajuste Mutuo Staff de apoyo Descentralizacion
selectiva.
Tabla 2.3.3. Las 5 configuraciones estructurales.
1) Estructura simple: se caracteriza por contar con poca
£

intervencion de la tecnoestructura y del staff de apoyo. Baja division de

trabajo, minima diferencia entre sus unidades y una pequefia jerarquia

gerencial. Ademas de poca formalizacién del comportamiento. Utiliza los

ESTHUCT UM Sk

Imagen 2.3.3.
Configuraciones
estructurales.

dispositivos de enlace, planeamiento de tareas y capacitacion en el puesto de

trabajo. Tiende a hacer més organica que formal generando comunicacion informal. El trabajo es

flexible y no especializado y el agrupamiento por base funcional es mas bien débil. Las

estrategias se encuentran en “la cabeza del gerente” y este tiende a ser agresivo en las

oportunidades. El lado negativo de este tipo de estructura es que el gerente quiere tener el poder

y control sobre todo lo que sucede en su organizacion. El lado positivo es que este tipo de
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estructuras funciona bien en organizaciones chicas y jovenes. Ademas, se adapta mas facilmente

a los cambios del entorno y hay mayor reflejo del de las estrategias en el nicleo operativo.

2) Burocracia Mecanica. Se caracteriza por una fuerte

estandarizacién de los procesos de trabajo generando tareas operativas B
rutinarias, procedimientos formalizados, uso extensivo de reglas y

L oss HALTA WU AL
gran agrupamiento de tareas. Se enfatiza la division de trabajo
disminuyendo la supervision directa y dando lugar a la estandarizacion de procesos de trabajo.
En esta configuracion, la linea media tiende a manejar las perturbaciones en la implementacion
de las estrategias y a su vez comunica el desempefio hacia arriba. Genera rol de enlace con la
tecnoestructura quien se encargar de la estandarizacion de los procesos de trabajo. El lado
positivo de este tipo de organizaciones es que facilitar la produccién en masa o de procesos de
trabajo por la rutina y formalizacion del mismo. El lado negativo, es la falta de motivacién de los

empleados por el exceso de formalizacion.

3) Burocracia profesional: se caracteriza por la —

estandarizacion de las destrezas logrando un trabajo mas
- , . . BUROCRACIA PROFESIONAL

especializado y dando mas poder de decision al experto que realiza la

tarea. En este punto, el profesional aprende los conocimientos tanto en instituciones externas

como en el puesto de trabajo. Son trabajadores mas autdbnomos que tiende a servir al cliente. La

ventaja es se centran justamente mas en el cliente, en lo que este quiere y atiende mejor a sus
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necesidades. Para que funciones correctamente, el staff de apoyo debe servir al nucleo operativo.
La desventaja es la falta de control del trabajo, la posibilidad de tener profesionales no
capacitados, ser inflexibles al cambo o incluso puede ignorar necesidades generales de la

organizacion.®

4) Forma divisional: Esta forma se da cuando los

gerentes de la linea media buscan autonomia de la Cumbre S E
2 a)\
' P s\

Estratégica generando una descentralizacion vertical limitada, (= &% &5 225 con
FORMA DIVISIONAL

tendencia a la agrupacion en unidades de mercado para controlar sus propias decisiones. Utiliza

-~
/

como principal mecanismos coordinador la estandarizacion de la produccion y como parametro
de disefio, el Sistema de Control de Desempefio. Como se observa en la imagen es un tipo de
estructura sobre-impuesta en la estructura general. De hecho, interviene la Cumbre Estratégica
cuando existe algun problema. Para que se de la forma divisional, es importante que exista una
diversificacion estratégica, es decir, llevar a cabo diferentes objetivos estratégicos.

5) Adhocracia: Estructura de poca formalizacion del
comportamiento que tiene a agrupar multidisciplinariamente a

especialistas con propésitos especificos. El staff de apoyo

i . L . ADHOCRACIA
interviene en la toma de decisiones formado constelaciones de

trabajo que son libres de coordinar dentro de ella mediante el Ajuste Mutuo y gran uso de los

8 Solucion a esta desventaja: cooperacion entre profesionales y el resto de la organizacion.
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Dispositivos de Enlace. Este tipo de estructuras son mas organicas, y por tanto menos
formalizadas. En cuanto a las toma de decisiones es del tipo descentralizacion horizontal y
vertical limitada. Este tipo de estructuras se aleja de la estandarizacion para dar lugar a la
innovacion o a las necesidades del cliente. Las estructuras de adhocracia son mas bien
estructuraras jovenes debido a la falta de formalizacidon y tienden a tener una vida méas corta por
los cambios continuos de mercado y los conflictos que se pueden generan entre sus miembros
por la falta de formalizacion. Aun, asi como positivo, pueden perdurar en el tiempo si generan
trasformaciones continuas. Por ltimo, existen dos tipos de Adhocracias: la operativa
(Adhocracia para el Staff de Apoyo): resuelve problema directamente de sus clientes de
manera innovadora (diferente a la Burocracia Profesional, que lo resuelve llevando a cabo
programas estandares); la administrativa (Adhocracia para el Nucleo Operativo): el nicleo
operativo, lleva a cabo proyectos para servirse a si misma y por tanto es separada de la
organizacion. Este tipo de estructura se da bajo tres condiciones: innovacion, contratacion a otras

organizaciones o automatizacion del Nucleo Operativo.

El anélisis de las 5 Estructuras Organizativas de Mintzberg engloba todas las
caracteristicas antes mencionadas. Con estas 5 Estructuras, se analiza a la organizacién con un
analisis mas detallado, profundo y complejo de como funcionan las mismas, tomado gran
importancia todas las areas, roles, enlaces, coordinacion y toma de decisiones. Las 5 estructuras

representan el tipo ideal de las organizaciones. Sin embargo, en la practica, pueden existir
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estructuras hibridas que combinen dos 0 mas configuraciones como, por ejemplo, combinar una
Estructura Divisional basada en el cliente o region, pero con ciertas funciones criticas que
quedan en la Cumbre Estratégica (Burocracia Mecanica). Ademas, Mintztberg menciona otro
tipo de Estructura Organizativa que es la Estructura Misionera que se coordina mediante la
socializacion y la estandarizacion de normas en las que los miembros ingresan a la organizacion
por la lealtad persiguiendo una “Misiéon” u objetivo. Sin embargo, a los fines de este trabajo, no

profundizaré en esta ultima configuracion.

Toda empresa u organizacion recae en uno o mas de estas configuraciones. En el capitulo
3, analicé bajo que estructuras organizativas se encontraban los locales comerciales en Mendoza

y de qué manera incidio la pandemia en los mismos.

Para finalizar este capitulo, llevé a cabo el analisis FODA para luego determinar cuéles

fueron y serén las decisiones futuras de los locales comerciales de Mendoza

2.4 Analisis FODA de los negocios

2.4.1 La matriz de Oportunidades, Fortalezas, Debilidades y Amenazas.

La matriz FODA es una herramienta de diagndstico Gtil para conocer la situacion presente de las

empresas o instituciones. Permitiendo de esta manera obtener un diagnostico preciso que
permite, en funcion de ello, tomar decisiones futuras acordes con los objetivos y politicas

formulados.
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La matriz FODA?® se conforma de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
Tanto las oportunidades como las Amenazas corresponden al andlisis del entorno. Mientras que

las fortalezas y debilidades al analisis interno. Estas 4 caracteristicas son:

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite
tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y

habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables,
que se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener ventajas

competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se

desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a

atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

9 Matriz FODA (2023). Recuperado de matrizfoda.com/dafo/. Adaptado con mis conocimientos respecto a la matriz
FODA.
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Imagen 2.4.1. Matriz FODA.
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Capitulo 3

En este capitulo analicé como son las estructuras de los locales comerciales de la ciudad
de Mendoza y de qué manera afrontaron los cambios impuestos por la pandemia para poder
continuar con sus funciones comerciales habituales. Ademas, analicé la situacion de los locales

comerciales antes y después de la pandemia aplicando la matriz FODA.

Para ello utilizo entrevistas semiestructuradas a los duefios de los locales comerciales
para conocer que manera vendian durante la prohibicion de la apertura de los locales y en la
posterior reapertura. Ademas, como obtenia la mercaderia y como basaban sus estrategias de
precios. Por otro lado, abordo el tema con cuestionarios a los consumidores para exponer si

compraron durante la pandemia y como lo hacian.

3.1 Entrevistas a los jefes/as de los locales comerciales en
Mendoza.

Las entrevistas semiestructuradas arrojaron datos reveladores y concretos de como
funciond la venta minorista de ropa en la ciudad de Mendoza. Para llevar a cabo el desarrollo de

las mismas, inicié con el orden en que desarrollé las entrevistas.

En la primera pregunta, si vendieron cuando las ventas estuvieron prohibidas en su
totalidad, en los primeros 45 dias, todos los comerciantes me respondieron que no lo hicieron.
Sin embargo, capté mi atencion de tres de ellos que si lo hicieron. Aquellos que no lo hicieron,

respondieron a sus obligaciones de pago con las reservas que ya contaban. Algunos incluso
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tuvieron que poner de sus reservas personales para pagar impuestos. En cuanto a los gastos de
alquileres, los propietarios de los mismos no tuvieron inconveniente en prorrogar el pago 15 dias

posteriores al vencimiento.

Los tres jefes de negocio que, si atendieron durante la prohibicion, poseen estructuras de
negocio mas informales, por lo que no contaban con reservas contundentes para hacer frente a las
obligaciones tanto del negocio como las personales o bien poseian gastos estructurales altos.
Pasado los 20-25 dias decidieron “rebuscarselas” para vender. Uno de ellos, comenzo a trabajar
como sereno del lugar donde alquila. De este modo, pudo ingresar a su local a llevarse la
mercaderia para luego venderla. El otro jefe de negocio iba a su local con la finalidad de
“ordenar y limpiar” para cuando estuviera la posibilidad de vender. Una vez que ingresaba al
negocio, se comunicaba con sus clientes mas allegados y vendia la mercaderia. Este Gltimo
confeso que tuvo que pagar una multa por incumplimiento de la norma ya que en una ocasion fe
delatado por violentar la prohibicion de venta.. Asi mismo no le fue una limitacidn para seguir
vendiendo. El tercero, decidi6 “cambiar de rubro” vendiendo productos considerados esenciales.
Como la tienda es multirubro (comercializa productos de santeria, regalaria y ropa), comenzo a
vender alcohol en gel, guantes y barbijos al por mayor y menor. Vendian desde la puerta. Sin

embargo, si un cliente solicitaba otro producto de la tienda, se lo vendian ““a escondidas”.

Estos tres jefes entrevistados, trabajan de manera individual o con algin familiar que les

ayudaba. No precisaban del trabajo de sus empleados.
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Al comenzar la pandemia, comenzaba el cambio de estacion. Como las fabricas estaban
cerradas y ademas no funcionaba el transporte de carga pesada, los proveedores vendian ropa de

afios anteriores o bien contaban con mercaderia adquirida previa al comienzo de la temporada.

Otro punto importante es como fijaban el precio de venta ya que en el inicio de la
pandemia, la economia estuvo paralizada. Los tres, mas o menos coincidian en usar como base
los precios del afio pasado actualizados con la inflacion anual de Abril de 2019 a Abril de 2020.
También, tenian en cuenta la variacion de la moneda extranjera -dolar- para actualizar los
precios. Por ultimo, consideraban aquellas prendas que mas se solicitaba y mas escaseaban
(como lo fue la ropa deportiva). Estas prendas, contaban con un precio superior por ser las de

mayor demanda. Con todo esto, fijaban los precios de los productos.

La segunda parte de la entrevista, habiendo pasado los 45 dia iniciales de la pandemia,
comenzaba la venta de ropa, pero si atencion al publico. En este punto, todos los jefes de los
locales comerciales si vendian la ropa. No lo hacian con venta directa al pablico sino a través de
delivery. Los jefes de los locales comerciales incorporaron el despacho por medio de delivery, ya
gue no contaban con este canal de venta. Al mismo tiempo, incorporaron la modalidad de
catalogos digitales, carrito de compra con la aplicacion de WhatsApp, publicaciones en
diferentes aplicaciones (WhatsApp, Instagram y Tik Tok (aunque esta ultima, con menor

frecuencia)) y envios de fotos para dar a conocer los productos. De esta forman lograban vender.

Pagina 48 de 105



 UNCUYO |FCE

1 " UNIVERSIDAD FACULTAD DE
\?j NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

Otra de las formas que pudieron vender, menos frecuente, fue directamente desde la
tienda bajo la modalidad de “soy delivery”. Como los locales comerciales se encontraban
abiertos, la gente ingresaba al local, con permiso previo, elegia rapidamente y se llevaba las
prendas. O bien, ya habia visto antes la ropa por foto, por lo que solo se acercaba a ver y buscar
la prenda. Para ingresar al local, avisaban de su llegada mediante “WhatsApp” o bien golpeaban

la reja e indicaban que eran “delivery”.

En el caso de que tuvieran que hacer algin cambio, le daban la opcion de cambiarlo ni

bien abrieran con “atencion normal.”

Para la tercera parte de la entrevista, se da el permiso a los locales comerciales a vender
con el ingreso de la clientela al local comercial. En este punto, nuevamente, todos los jefes de los
locales comerciales atendieron a sus clientes de manera habitual, con las medidas impuestas por
el gobierno. En principio cumplen a pie de la letra con todas las condiciones impuestas por el
gobierno: alcohol en gel, uso de barbijo, venta a aquellas personas con la terminacion del
documento segun el dia, distanciamiento, desinfeccion de cada prenda que el cliente se probaba
entre otras medidas impuestas. Luego de esto, algunos jefes, flexibilizaron un poco mas las

medidas para hacer mas agil la venta.

Al momento de abrir las tiendas, dos de los entrevistados, comunicaron que la gente venia

a comprar como si fueran las fiestas de fin de afio. A pesar de que seguia la modalidad de
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delivery, la mayoria de la clientela preferia acercarse a la tienda a comprar por la posibilidad de

poder elegir la prenda y de conocer su calidad.

Como estrategias, todos coincidieron en lo mismo: continuaron con las implementadas en
la pregunta anterior, es decir, uso de delivery y de medios digitales para dar a conocer los

productos.

Otra de las estrategias que varios jefes usaron, fue la de “venta mayorista” con la compra

de 3 0 més prendas pagadas contado efectivo.

Y por ultimo, en esta tercera parte de la entrevista, algunos locales comerciales, se
reestructuraron para evitar el conglomerado de gente de la siguiente manera: una parte del
personal se encargaba de atender a las personas mientras otros se encargaban de cobrar y otros en
tareas fuera del salon, como en depdsito. De este modo, agilizaban las ventas y lograban que las
personas hicieran sus compras de la manera mas rapida posible. Asi evitaban el conglomerado,

una venta mas especializada y lograr generar mas venta.

Por el lado de adquisicion de la ropa, las grandes tiendas, ya tenian su coleccién de
temporada para hacer frente a los primeros meses (de Abril a Junio). Sucedi6 un fenémeno
importante: como se comenzo a usar mas las tecnologias para dar a conocer los productos,

surgen “nuevos proveedores”. La mayoria de los jefes de los locales, afirmaron que no solo les
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compraban a sus proveedores habituales, sino que también comenzaron a comprarle a nuevos

proveedores que surgian de las redes sociales, mas que nada Instagram.

Respecto a los precios, marcaban con el porcentaje habitual sobre el costo como venian
haciéndolo. Algunos de los jefes, afirma que bajaron sus precios para reactivar las ventas. Y en
parte, como ya habia mayor oferta y competencia de ropa, deciden bajar el porcentaje sobre el

costo, también con el fin de reactivar las ventas.

La ultima parte de la entrevista consistié en indicar los aspectos positivos y negativos que

dejo la pandemia con respecto a la venta de ropa.

Tanto en los aspectos negativos como los positivos, coincidieron en varios puntos.
Respecto a los aspectos negativos, el primer punto fue la caida de las ventas tanto en lo
econdomico con en el desinterés de los clientes ya que “estaban mas tiempo en sus casas. Otro de
los puntos era, no poder interactuar con el cliente haciendo la negociacién mas dificil. También
existia el miedo al contagio que los clientes tenian a la hora de salir a comprar ropa y por tanto,
desistir en la adquisicion. A todo esto se sumd que muchos perdieron sus trabajos por lo que

impacto directamente en el consumo de ropa junto a otros rubros.

Uno de los jefes destaco, no menos importante, que, a la hora de comprar a sus
proveedores, hubo engarios en el sentido que mostraban uno producto y al recibirlo era otro el

producto. Aun cuando contaban con los proveedores habituales. Del mismo modo, recibian
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prendas y talles que no solicitaron. Este gran conflicto se presentaba principalmente por la
dificultad de viajar a las fabricas y por las pocas fabricas que quedaron en pie en la pandemia.
Practicamente te tenias que arreglar con lo que te mandaban y en el caso de que rechazaras el

pedido o “te quejaras mucho” no te vendian mas.

Por otro lado, faltaba mercaderia y habia productos que no se conseguian o eran de mala

calidad por el mismo motivo del cierre de las fabricas y la suspension del transporte.

Por ultimo, surgen mas “showroom”, aspecto que para el comerciante habitual era
negativo y para el consumidor o los nuevos emprendedores era positivos. El showroom tenia la
ventaja de que no contaba con flujo de gente, ya que por lo general se llegaba mediante

invitacion y cita previa. Y al ser lugares mas privados, generaron fuerte auge en esta etapa.

En resumen, los principales aspectos negativos fueron: la caida en las ventas, falta de
mercaderia y/o envié de lo que contaban en stock, el no poder interactuar con el cliente y el

surgimiento de showroom.

Sin embargo, la pandemia dejé una huella importante en la forma de vender de los locales
comerciales, que a pesar de los aspectos negativos y de las dificultades tanto del negocio como
las personales que los jefes tuvieron que atravesar, la mayoria de los jefes coinciden en que la
pandemia implicé un cambio positivo importante en la forma en que los mismos venian

comercializando.
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Respecto a los aspectos positivos, todos los jefes coincidieron en que desde entonces
hicieron mas uso frecuente de la tecnologia, principalmente de WhatsApp. Todas las semanas o
cada vez que reciben nueva mercaderia, mandaban foto de lo nuevo mediante el uso de listas de
difusion o grupos. A su vez, esta técnica es también muy efectiva para el comprador ya que antes
de ir a la tienda, revisa si ha ingresado nueva mercaderia al local. Algunos también empezaron a
usar Instagram mas que nada para dar a conocer los productos. WhatsApp con su version
WhatsApp Bussiness fue el cambio méas importante post pandemia ya que tenia varias
herramientas que ayudaban a los jefes de los locales comerciales, como lo es el catalogo digital

en la que los clientes seleccionan el producto y estos les llegan la orden de compra.

Otro aspecto positivo que se dio en la finalizacion de aislamiento ya que hubo un
aumento potencial de las ventas. Uno de los jefes manifestd que “la gente venia a comprar como
si fuera las fiesta de fin de afio estando en pleno mes de agosto. La gente venia a comprar de
manera ansiosa y no se si era por lo que estuvieron mucho tiempo encerrado o por miedo a que

volviera a cerrar. En ese mes, nos pusimos al dia con varias deudas atrasadas .

A su vez, varios de los jefes indicaron que “era una satisfaccion poder volver a

interactuar con el cliente”. De este modo, era mas facil mostrar el producto y concretar la venta.

Por ultimo, abren mas fabricas, se consigue mas mercaderia y se puede negociar mejores

precios.
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En resumen, los dos aspectos mas importantes fueron el aumento de venta y el uso de

herramientas digitales.

3.2. Entrevista a los consumidores de ropa durante la pandemia.

Las entrevistas también arrojaron datos muy contundentes sobre si lo hacian compras de
ropa y de que manera. A continuacion, explayo los datos obtenidos de cada una de las preguntas
hechas a los consumidores de ropa durante la pandemia en Mendoza.

1°) Respecto al rango de edades.

El rango fue muy variado entre los 18 y los 84 afios.

2°) Consumidores que compraron ropa durante los primeros 45 dias iniciado la pandemia.

Graficos 3.2. Elaboracion

®si ropi
o propia.

3°) Al contestar que si, de que manera comprabas ropa.

Pagina 54 de 105



\ UNCUYO |FCE

=

28,6%

=l UNIVERSIDAD FACULTAD DE
NACIONAL DE CUYO | CIENCIAS ECONOMICAS

@® Porinternet

® \le acercaba al local y compraba.

0 Le compraba algin revendedor amigo/
conocido.

@ Iba a la tienda por otro producto, y
compraba ropa a escondida.

4°) En el caso de que no compraste, porque no lo hiciste.

5°) En que te fijabas a la hora de comprar.*®

@ Estaba prohibido.

@ Tenia miedo de la infraccion y/o
contagiarme del virus.

@ Eran solo 45 dias. Podia esperar.
@ No tenia plata.
@ No tenia esa necesidad.

@ Fue una etapa de incertidumbre, por lo
que no vi necesario gastar en ropa/
indumentaria en ese momento.

10 Respuestas que no se visualizan: que lo necesitara verdaderamente y no era solo que me gustaba, sino no lo
compraba; compré en base a precio y calidad. Generalmente a vendedores independientes.
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@ Me fijaba si me alcanzaba el dinero.

@ Compraba porgue lo necesitaba al
precio que fuera.

@ Calculaba mas o menos comparando
los precios del verano.

@® Comparaba varios sitios web.

@ Que fuera calidad

@ Que lo necesitara verdaderamente y n__.
@ Compre en base al precio y calidad. G...

@ No era una prioridad

6°) Considera que hubo precio elevado.

® Si
® No

7°) Algunas tiendas decidieron incorporar productos considerados esenciales para poder

vender ropa. Compraste de esta manera en las tiendas de ropa a las que habituabas.
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. 4

8°) Con respecto a la pregunta anterior, si contestaste que si, como hacias para llevarte

® si
® No

0 No sabia nada de esto.

la ropa.

@ Lo hacia pasar con productos
esenciales ya que lo llevaba con
productos esenciales.

@ No podia llevarlo, pero me daban la
opcion de despacharlo con delivery.

@ Otra, ¢cuél?

Etapa 2: Apertura de los locales comerciales sin atencion al publico.

9°) Como elegias la mercaderia que deseabas comprar.
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@ Envios de fotos por Whatsapp.

@ Catalogos digitales.

() Te acercabas al local y sefialaba la que
querias.

@ Desde la pagina Web/Instagram/
Facebook.

10°) Si necesitabas hacer un cambio como debias proceder.

@ No tuve que hacer cambios.

@ Ve dieron la opcién de cambiar cuando
abriera a la atencion al publico.

@ Me comunicaba con el negocio y
coordinabamos el cambio

@ No hacian cambios

11°) En el caso de que fueras a la tienda a realizar otra actividad que no fuera compra,

como por ejemplo hacer un pago, te dejaban entrar y comprar ropa.
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® si
® No.

12°) Si te dejaban entrar, de que manera ingresabas.**

@ Palabra clave (recordas cual era)
@ Golpear de una determinada manera.

@ Indicar mediante un mensaje de tu
llegada.

‘ @ Hacerte pasar por el delivery.
‘ @ No me dejaba entrar.

@ Como iba a hacer un pago, ya estaba
adentro y me dejaban llevarme la mer. ..

@ Con los cuidados necesarios

13°) Consideraste que la tienda hizo algin cambio para poder vender.

11 Opcidn en blanco: “Otros”
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® si
@ No.

14°) Si contestaste que si, cuales.

@ ledidas impuestas por el Gobierno.
@ Mas uso de la tecnologia.

@ Mas personal atendiendo.

@ Menos personal para la atencion.

@ No se podia probar la ropa, pero si se
podia cambiar.

@ Ampliacion del local.
@ Sectorizacion del local y del personal.

Etapa 3: Abren los locales comerciales al publico, pero con restricciones.

15°) En este punto surgen mas showrooms. Acudiste a estos lugares a comprar.
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® si
® No.

45 8%

16°) Si contestaste que si, preferias al showroom por (podes marcar hasta dos mas

relevantes).'?

Conseguian siempre ropa nueva 5 (38,5 %)

Me daba més seguridad porla . 3(23,1 %)

Me quedaba cerca 2 (15,4 %)
Como no tiene formato de neg...

Conocia al vendedor/a 5 (38,5 %)
Son mas econdmicos 5 (38,5 %)

Queria ayudarlos por la situaci 3(23,1 %)

17°) Te acercaste a los locales comerciales a comprar.

12 Orden de las respuestas que no se visualizan: me daba mas seguridad por la razon de que era mas pequefio; como
no tiene formato de negocio, pasa de desapercibido; queria ayudarlos por la situacidn que estaban pasando.
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® si
20,8% @ Si, de todos modos ya lo venia
haciendo.

@) No no compraba.

20,8% @ No, seguia prefiriendo la opcion de

delivery.
@ No, preferia ir a los showroom.
@ Iba a locales comerciales y a showroom.

18°) Crees que la opcion de delivery, es una buena opcion para comprar ropa en

Mendoza.

15

14 (58,3 %)

10

4 (16,7 %) 4 (16,7 %)

1(4,2 %) 1(4,2 %)

Escala del 1 al 5: “en desacuerdo” es 1 y “muy de acuerdo” es un 5
19°) Crees que es adecuado el uso de la tecnologia en los locales comerciales para que

den a conocer sus productos.
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30
23 (95,8 %)
20
10
0(0 %) 0 (0 %) 0 (0 %) 1(4.2 %)
O |
1 2 3 4

Escala del 1 al 5: “en desacuerdo” es 1 y “muy de acuerdo” es un 5
Etapa 4: Los locales comerciales abren sus puertas sin restricciones.
La pandemia indica un antes y un después de la forma de comprar.

20°) Con cuéles de estos aspectos positivos te sentis identificado.®

@ La posibilidad de comprar mediante el
uso de delivery.

@ El envio de fotos cada vez que llegan. ..

La apertura de méas locales pequefios. ..
@ El surgimiento de mas vendedores qu...
@ \Vas uso de tecnologia como Instagra. .
@ Amplia variedad de productos y opcio. ..
@® Mas competencias entre las tiendas lo...
@ Crecimiento de ferias donde se puede...
@ Otros.

21°) Del mismo modo, con que aspectos negativos te sentis identificado/a.*

13 Orden de las respuestas que no se visualizan: El envio de fotos cada vez que llegan nuevos productos; la apertura
de maés locales pequefios como los showroom, el surgimiento de méas vendedores que van a domicilio a mostrar la
ropa; mas uso de tecnologia como Instagram, Facebook, Wthasapp entre otras tanto para dar a conocer los nuevos
productos como para adquirirlos; amplia variedad de productos y opciones en las tiendas; mas competencia entre las
tiendas lo que permite brindarte diferentes opciones de productos y precios; crecimiento de ferias donde se puede
conseguir ropa de segunda mano a precios accesibles.
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@ Cierre de tiendas. Mas personas sin
trabajo.

@® Aumento de competencia entre los
locales comerciales que genera que |

Pérdida econdmica de los consumidores
lo que dificulta a la hora de compra.

@ Aumento desmedido de los precios.

@ Miedo a que vuelva a surgir una
situacién similar.

@ Ofros.

3.3. Andlisis de las entrevistas.

Como se visualiza en el punto 3.2, las entrevistas arrojaron datos contundentes de la
forma de compra de los consumidores durante la pandemia. Por otro lado, en la mayoria de las
preguntas se visualiza tendencias muy marcadas.

En los primeros 45 dias de la pandemia, la mayoria de los consumidores no compraron.
Solo ¥4 de los encuestados si compré y lo hizo a través de un revendedor conocido. Sin embargo,
el segundo punto fue que también compraron directamente en la tienda cuando estas estaban con
la prohibicion de cierre total. La opcion menos elegida fue la compra por medio de internet.

Aquellas personas que no compraron, un poco mas del 50% afirmaron que no lo hicieron
porgue no tenia la necesidad. Como dos segundas opciones con igual porcentaje, 15.8%, los
encuestados indicaron que tenian miedo de las infracciones y de contagiarse del virus. Un
porcentaje menor se inclind por considerar que era una etapa de incertidumbre y por no contar

con dinero para tal fin.

14 Opcion que no se visualiza en la tabla: Aumento de la competencia entre los locales comerciales lo que locales
mas pequefios tengan que cerrar.
Pagina 64 de 105



/2 UNCUYO |FCE
A 5 UNIVERSIDAD FACULTAD DE
\pj NACIONAL DE CUYQ CIENCIAS ECONOMICAS

Sin embargo, el dinero no fue una cuestion menor ya que en la siguiente pregunta, en que
se fijaban a la hora de comprar nuevamente mas del 50% coincidio en la opcidn de que “si le
alcanzaba el dinero”. La segunda opcion mas elegida, era la comparacion en varios sitios web. Y
la tercera eran aquellos consumidores que compraban porgue lo necesitaban al precio que fuera.
Las demas opciones tuvieron casi el mismo aporte de opinion (calidad, necesidad real,
comparacion de los precios con el verano prioridad).

La situacion de fijarse en el precio por si contaban con el dinero a la hora de comprar,
tiene relacion con la siguiente pregunta, que fue es si consideraron que hubo precio elevado. El
62,5% afirmo que, si hubo, mientras que la parte restante, neg6 dicha situacion. Si bien
representd un buen porcentaje por el si, en la relacion con las preguntas anteriores, los
consumidores compraban por necesidad, por lo que el factor precio no fue una decision primaria
a la hora de comprar.

La siguiente pregunta, se basaba en que si los consumidores estaban al tanto de que
algunos negocios cambiaron sus rubros o incorporaron mercaderia considerada esencial para
poder vender ropa. Solo un 13% si estaba al tanto mientras que un 60% no sabia nada de esto. El
resto de los encuestados neg6 que los comercios hicieran esto.

La ultima pregunta de esta primera etapa, era la forma en que los consumidores se
llevaban la mercaderia de los locales comerciales, mas que nada para aquellas personas que si
concurrieron a las tiendas. Afirmaron que, si se llevaban la ropa de las tiendas camuflando la
ropa con productos esenciales, a pesar de que el 60% no sabia de la incorporacién de productos

no esenciales. Dado que la respuesta no se correlaciona con las anteriores, no genera importancia
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significativa para conocer el comportamiento de compra de los consumidores durante la
pandemia.

El segundo grupo de preguntas tenian que ver con la apertura de los locales comerciales,
pero sin atencion al pablico. Es decir, los locales abrieron por disposicion del gobierno, pero no
estaba permitido el ingreso de compradores a los locales. En este punto, los consumidores ya
vienen comprando pese a la restriccion, por lo que las preguntas en cuestion tienen que ver a
como se informaban del ingreso de nuevas prendas de ropa para luego efectuar la compra en las
tiendas habituales, como realizaban los cambios, y como se ingresaba al local.

Con relacion a como los negocios daban a conocer las prendas, el 58,3% de los
consumidores indico a través de catalogos digitales. Luego, con el 16,7% con el envio de fotos y
en tercer y cuarto lugar con mismo porcentaje de respuestas, el 12,5% por medio de Redes
Sociales/pagina Web y algunos se acercaban al local y sefialaban la prenda.

Existia la posibilidad de que si la prenda que compraban, al no poder probarse por las
razones antemencionadas, tuvieras que cambiarla. De las 4 opciones solo se inclinaron por dos
respuestas. La mas elegida fue que no tuvieron que hacer cambios con el 69,6% y la otra opcion
con el 30,4% era que se comunicaba con el negocio para hacer el cambio. No tuvieron elecciones
las opciones de “no dejaban hacer cambios” y la de “cambiar cuando las tiendas abrieran al
publico”.

Algunos locales comerciales mantenian abiertas sus puertas haciendo tareas
internas como ordenar, remodelar o bien haciendo las fotos con los productos que contaban para

dar a conocerlo entre sus clientes. A pesar de que estaban abiertos, los clientes no podian ingresar a

Pagina 66 de 105



 UNCUYO |FCE

1 " UNIVERSIDAD FACULTAD DE
\?j NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

comprar. Sin embargo, si podian ingresar para pagar sus cuotas o deudas con el local. Ahora viene la
pregunta: si al ingresar a la tienda, como por ejemplo a pagar, podian comprar alguna prenda. Si
bien 56,5% contest6 que no, puedo afirmar que casi la respuesta estuvo dividida 50 y 50 por
ciento entre los que ingresan con el fin de pagar y de paso compraban otra prenda con los que no
les permitian comprar directamente desde la tienda como local fisico.

Aquellas personas que si compraban debian hacerlo de alguna manera que no
fuera comprometedora para la tienda ya que la venta directa desde la tienda estaba prohibida.
Entonces, la siguiente pregunta trataba de que manera ingresaban al local tanto para hacer alguna
actividad permitida (como pagar una cuota) como una actividad no permitida (comprar un
producto). La respuesta que mayor eleccion tuvo, con un 40% fue indicar mediante un mensaje
de la llegada para poder ingresar. Las dos respuestas que le siguieron con el 20% cada una fueron
como iba a hacer un pago, ya estaba adentro y les dejaban llevarse la mercaderia a escondidas, y
la respuesta de que no los dejaban entrar. Es decir, con esta Ultima, el cliente solo pasaba retirar
el producto como una especie de “Take Away”. Otras opciones como “Palabra clave”, “hacerse
pasar por el delivery” no tuvieron impacto significativo en esta pregunta.

Siguiendo el cuestionario, las dos preguntas siguientes representaron una parte
importante esta tesis. La primera era que si los locales comerciales realizaron algun cambio para
poder vender. Definitivamente el 95,7% contestaron que si, mientras que una persona que
representa el 4,3% indic6 que no. Dado el contundente si, se puede generalizar que los locales
comerciales si se modificaron para poder vender. Y la segunda pregunta era indicar que cambios

consideraron que los locales implementaron. El 73,9% indic6 la opcion de mas uso de la
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tecnologia. Mientras que el 26,1% indico medidas impuestas por el Gobierno. Hubo otras
opciones como: mas personal atendiendo, no probar la ropa, ampliacion del local comercial,
sectorizacion del personal y del local para la atencion que no tuvieron ninguna aceptacion. Solo
en las dos respuestas antes mencionada estuvieron el total de respuestas de los entrevistados.

Comienza la etapa 3: abrieron los locales comerciales, pero con restricciones.

Los locales comerciales podian vender sus productos directamente a los clientes, pero
habia ciertas restricciones que debian cumplir para no ser sancionados o incluso llegar a la
clausura. Los consumidores también debian cumplir requisitos para poder salir a comprar.

Es entonces que comenceé la primera pregunta de esta 3° etapa preguntado a los
consumidores, si acudieron mas a showroom a comprar, como alternativa a las restricciones
existentes en los locales comerciales. El 54,2% indicd que no, mientras que el 45,8% indicé que
si. Por lo que concluyo en esta respuesta, que gran parte de los consumidores, a pesar de las
restricciones, siguen prefiriendo los locales comerciales antes que los showrooms. El otro 45,8%
que si prefirié los showrooms lo hizo por 3 razones que obtuvieron un 38,5% de los votos y que
tiene relacion con la pregunta subsiguiente. Las 3 razones mas votadas fueron: conseguia
siempre ropa nueva; conocia al vendedor/a; eran mas econémicos. El resto de las respuestas,
obtuvieron entre el 23% y el 7% de los votos.

Cuando abrieron los locales comerciales al pablico, algunos consumidores se acercaron
por primera vez. Otros, ya lo venian haciendo. De cualquier manera, la pregunta en esta etapa es
si se acercaron a los locales comerciales a comprar. Efectivamente, el 41,7% indic6 que si. Con
el 20,8% se dieron dos situaciones opuestas: por un lado un grupo de personas contesto que si
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que lo venia haciendo (diferente a la respuesta anterior que se acercaron por primera vez) y el
otro grupo contesto que no, que preferia la opcidn de delivery. Ambos obtuvieron el mismo
porcentaje. Una pequefia porcion de entrevistados, el 12,5% indicé que, si que iban tanto a
locales comerciales como a showroom y el resto, el 4,2%, solo una persona, indic6 que prefirio ir
a showrooms.

Algunos locales comerciales ya contaban con la opcién de delivery, pero de los
encuestados, un gran porcentaje no contaba con la opcion de delivery por lo que se vieron
obligados a implementarlos a efectos de la pandemia. Es por ello, que la siguiente pregunta es de
gran relevancia. Se les pregunto a los consumidores si la opcion de delivery es una buena opcién
de despacho de la mercaderia en Mendoza. EI 58,3% afirmaron que si, que estan muy de
acuerdos. Se puede observar, que desde que se implementa con mas rigor el uso del delivery,
representa una parte importante para los consumidores.

Luego se les pregunta a los consumidores si creen que el uso de tecnologia digitales en
los locales comerciales es adecuado para dar a conocer sus productos. La respuesta a tal pregunta
fue muy contundente con un 95,8% indicando que si. Solo una persona (y analizando con mas
detalle, la persona de 84 afios) indic6 que no. Sin embargo, en los tiempos de ahora y dado el
resultado de la respuesta junto con lo que afirmaron los jefes de los locales comerciales, el uso de
la tecnologia digitales es de gran importancia para dar a conocer los productos y aumentar la
venta.

Por ultimo, llega la etapa 4: los locales comerciales abrieron sus puertas al publico, pero

sin restricciones. La pandemia indica un antes y un después de la forma de comprar.
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Para esta ultima etapa, las dos preguntas realizadas tuvieron que ver con que aspectos
positivos y negativos los consumidores se sentian mas identificados (pudiendo marcar dos por
cada pregunta).

Por el lado de las respuestas positivas, el 45,8% vuelve a confirmar que la
implementacidn de mas uso de las tecnologias como WhatsApp, Facebook e Instagram es el
aspecto mas positivo que dejo la pandemia. De hecho, podemos ver que represento una porcion
bastante importante. Luego, con el 20,8% es la posibilidad de comprar mediante el uso de
delivery. Otro de los factores que los locales comerciales implementan y que los consumidores
eligen para realizar sus compras. Con un 12,5% es la respuesta de envios de fotos cada vez que
llegan nuevos productos. En la parte restante, el 20.9% se encuentra repartidas las otras 3
opciones: mas vendedores independientes llevando mercaderia a domicilio, amplia variedad de
productos en las tiendas y mas competencia entre las tiendas lo que permite mejores precios y
variedad de productos. No tuvieron aceptacion las respuestas de apertura de mas locales
pequefios y crecimiento de ferias donde se puede encontrar ropa de segunda mano a precios mas
econémica como una alternativa a los precios de la ropa nueva.

Por el lado de las respuestas negativas, el 54,5% estuvo de acuerdo con que el aspecto
mas negativo fue el de cierre de tiendas y, por consiguiente, mas personas sin trabajo. Le sigue
con el 20,8% el aumento desmedido de los precios y con el 12,5% la pérdida econdmica de los
consumidores lo que dificultd la posibilidad de compra. La parte restante se reparte entre: miedo

a que vuelta a surgir otra pandemia, y la opcion de otra. No fue votada la opcion de: aumento de
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competencia entre los locales comerciales grandes que genera que locales mas pequefios tengan
que cerrar.

Como conclusidn tanto de los aspectos positivos y negativos, las opciones mas fuertes
fueron la implementacion de tecnologias digitales y de delivery por un lado, y por el otro el
cierre de tiendas. Hay otro aspecto negativo importante: los consumidores encuestados no
consideran como muy negativo el miedo al surgimiento de una nueva pandemia. Esto tiene
sentido tanto con las entrevistas como con los cuestionarios, ya que los locales comerciales, al
poder ofrecer otras formar de vender, el consumidor igual puede y podria seguir comprando.
3.4. Verificacién de hipotesis.

Al finalizar el andlisis de las encuestas y entrevistas, queda comprobar la hipotesis
desarrollada anteriormente.

“El Covid-19 ha cambiado la forma de comercializacion de ropa en la ciudad de
Mendoza, impulsando a que los comerciantes opten por otras formas para comprar y vender”, Si
se verifica correctamente. Dado el Covid-19 los comerciantes debieron implementar nuevas
estrategias para poder dar a conocer sus productos y poder vender para responder a las
obligaciones de pago. Los comerciantes tuvieron que reinventarse y adaptarse a los nuevos
cambios. Dichos cambios, perduran hasta la actualidad. Es por ello que los comerciantes
comenzaron a hacer mas uso de las herramientas digitales como Instagram, Tik Tok, WhatsApp

y Facebook tanto para dar a conocer sus productos como para generar nuevas

3.5. Tipos de estructuras de los locales comerciales en Mendoza.
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Analizados las encuestas y entrevistas paso al siguiente capitulo que es “el armado de las
estructuras comerciales en Mendoza” con respecto al marco tedrico desarrollado. Para mantener
en linea al lector, desarrollé este capitulo de la misma manera en que fue armado el marco
tedrico haciendo mencion a cada elemento que conforma las estructuras.®

El marco tedrico comenz6 con los Mecanismos Coordinadores. Podemos mencionar 3
mecanismos que estuvieron mas presentes durante la pandemia.

A) Supervisién directa: este mecanismo coordinador en el que el jefe impartia la
orden y luego los empleados la ejecutaban

B) Ajuste mutuo: se dio méas que nada entre los empleados para organizarse en las
tareas.

C) Estandarizacion de los procesos de trabajo: El jefe les indicaba las tareas a
desarrollar, y luego los empleados lo hacian casi de manera automatica. Asi, con cada nueva
tarea que el jefe indicaba, los empleados debian cumplir la ordenanza.

Principalmente, se vio un clima en el que el jefe se iba adaptando a los reglamentos
impuestos por el Gobierno Nacional y Provincial. Luego organizaba el/ella mismo/a la manera
de trabajar para luego dar las 6rdenes a sus empleados.

Respecto a los otros dos mecanismos, estandarizacion de productos y estandarizacion

de destrezas, no tuvieron una importancia relativa. En cuanto al primero, no se dio ya que el

15 Recordar el titulo de esta tesis: “La venta de ropa minorista en la ciudad de Mendoza durante la pandemia. El
surgimiento de nuevas modalidades de venta. Hago hincapié en esto ya que el desarrollo del marco tedrico con los
datos obtenidos es durante la pandemia. Luego de la pandemia, o llegando al final de esta, el disefio de las
estructuras junto con sus elementos, cambiaron.
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jefe®® del local comercial se iba adaptando continuamente con las medidas impuestas. Y en
cuanto al segundo, la venta de ropa no requiere demasiada profesionalizacién y entre otras
situaciones, son los mismos empleados que ya venian trabajando. Si bien los empleados sabian
que hacer, era en base a las ordenes de cumplimiento de tareas y a la estandarizacion de los
procesos de trabajo.

El desarrollo de los mecanismos antemencionados es desde un punto de vista de un local
pequefio o de una Unica sucursal o de un unico jefe que administra sus locales comerciales. Pero
aquellos locales que contaban con varias sucursales (y un jefe en cada una) o aquellos que
contaban con presencia en otras provincias o localidades, estos jefes visibles pertenecen mas bien
a la Linea Media de mando. Es por tanto que el Mecanismo Coordinador de “Estandarizacion
de las destrezas” representa un rol importante en el momento en que la Cumbre confia en su

Linea Media para que esta tome las decisiones pertinentes.

Partes de la organizacion

En la mayoria de los locales comerciales de Mendoza, en la clspide de la Pirdmide
Organizacional hay solo una persona. Menciono cada parte con sus actores responsables.

Nucleo operativo: Es donde se encuentran la mayor parte del personal, ya que las
ordenes del jefe bajaban por la linea de mando directamente al ndcleo operativo. En algunos de
los locales comerciales analizados, se dio una situacion atipica y de cierto modo, emergente.
Aquellos empleados maés allegados al jefe recibian la orden para que luego estos los comparta

con sus empleados. Pero solo algunas indicaciones. Sin embargo, como formaban parte del

16 De ahora en adelante “El jefe” se refiere de manera indistinta si la persona es hombre o mujer.
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mismo nucleo de trabajo y no contaba con otros elementos o caracteristicas que pudiera
comprender un rango superior, no formaban parte de la Linea Media.

Linea Media: En la mayoria de los locales comerciales, la Linea Media de mando no
estaba muy presente: orden del jefe, directamente a los empleados. Sin embargo, en algunos
locales que operaban en otras localidades/provincias, 0 que contaban con mas de una sucursal si
se daba una Linea Media de mando.

Cumbre estratégica: Como se menciond con respecto a la Linea Media, se dan dos
situaciones: locales con muchas sucursales o con presencia en otras provincias o localidades,
contaban con un comité de personas para tomar e impartir las 6rdenes. A pesar de todo, otro
factor no menos importante es que cada provincia tomaba sus propias decisiones respecto a las
medidas impuestas por el Gobierno Nacional. En este caso y dado la pandemia, la Cumbre
Estratégica, descanso la mayoria de las ordenes y adaptaciones en la Linea Media, solicitando
sugerencia o asistencia a la cumbre en el caso de ser necesario. Con respecto a los locales mas
pequefios, la Cumbre Estratégica, formada por el jefe, jug6 un papel importante en la rapida
adaptacion a las situaciones presentadas.

Tecnoestructura: Como tecnoestructura puedo mencionar al Gobierno Provincial y
Nacional, siendo estos agentes quienes afectan “al trabajo de otros”. Es decir, los locales
comerciales, se van adaptando a las reglamentaciones impuestas. Por tanto, afecta al trabajo de
las mismas de como venian haciéndolo. Otro agente, no fisico, es el mismo Covid-19 que obliga
a los locales comerciales a cambiar sus formas tradicionales de trabajo adaptandose a nuevas con

el fin de evitar la propagacion del virus.
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Staff de apoyo: Respecto al staff de apoyo surge o resurge un actor muy importante.
Dicho actor es el delivery. EI mismo se terciariza o bien era un empleado del local comercial que
se dedica exclusivamente a hacer los envios.

Parametros de diseino:

1) Disefio de posiciones individuales:
El trabajo del personal en el ntcleo operativo se llevo a cabo de la siguiente manera.

Respecto al parametro de especializacion de la tarea, se daba una especializacion
mayormente vertical ya que los mismos empleados realizaba diferentes tareas: ordenar, preparar
pedidos, cobrar, limpiar. En los locales con mas sucursales o con presencia en otras provincias si
se daba una especializacion horizontal, es decir: se organizaba al personal para realizar una tarea
en particular, y con esta Ultima estrategia, evitar el agrupamiento de gente y facilitar la rapida
circulacién de esta. Dado que las tareas, en ambos casos no requiere gran complejidad, los
empleados comprendian una gran amplitud de tareas, mas que nada si se trataba de una
especializacion vertical.

Formalizacion del comportamiento: En ambos grupos de locales (tanto los pequefios o
con un unico jefe que administra todo o en los locales con muchas sucursales o con presencia en
otras regiones), este parametro se daba por la posicién, ya que en todos los casos se dictaba la
orden y luego se ejecutaba. En los locales mas pequefios, la formalizacion del comportamiento
también se daba por la corriente de trabajo dado que el trabajo era muy mecanizado, los

empleados se concentraban en las tareas a desarrollar.
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Capacitacion y adoctrinamiento: los conocimientos se adquirian directamente en el
cargo. El jefe les ensefia las tareas y luego los empleados las ejecutan. Si requiere de una mayor
capacitacion aquellos empleados que realizan tareas mas complejas como el trabajo en las cajas o
armado de planillas de inventarios. Por otro lado, aquellos empleados que mejor manejan de las
redes sociales, son quienes realizan nuevas tareas tanto de envio de fotos a los clientes como
publicaciones en las redes sociales como Facebook e Instagram.t’

Tanto la formalizacion del comportamiento como la capacitacion y adoctrinamiento no
implicaron cambios relativos durante la pandemia.

2) Disefo de estructuras organizativas.
Con respecto a la jerarquizacion de los locales comerciales contamos con lo siguiente:

A) Agrupacion de unidades. Durante la segunda fase de la pandemia, apertura de los

locales comerciales, pero sin atencién al publico, la agrupacion de tareas se dio en base al criterio
de interdependencia de las tareas ya que mientras unos ordenaban, los otros etiquetaba las
prendas o bien acomodaba la mercaderia. Luego, cuando hubo atencién a los clientes, con el fin
de agilizar “la salida de mercaderia lo mas rapido posible”, las unidades de trabajo se agruparon
de acuerdo al criterio de interdependencia de los procesos: tal es asi que mientras un empleado
se encarga de ordenar la mercaderia, el otro de atender al cliente, finalmente el de despachar el

producto.

17 En la actualidad, algunos locales comerciales, designan a una persona encargada del manejo de redes sociales
Unicamente. Otros, designa a tal persona, pero luego de publicar, realiza las tareas habituales como el resto de sus
compafieros/as.
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A su vez, el agrupamiento cae en otros dos subgrupos muy relacionados: se podria decir
que se agrupan por mercado mas especificamente por cliente en el sentido de que cuando un
cliente deseaba una prenda de ropa, el local comercial prepara el pedido para poder despacharlo.
Pero, por otro lado, hubo también una agrupacion funcional por conocimientos y destrezas en
cuanto a que los empleados se agruparon en base a las tareas que hacen (ordenar, limpiar, cobrar,
reponer, entre otras). Por tanto, en cuanto a agrupacion funcional y de mercado, durante la

pandemia, fue una agrupacion circunstancial, es decir que en el dia a dia los empleados

realizaban sus tareas habituales (agrupacion funcional). También en el momento de apertura de
los locales comerciales y acceso de los clientes con restricciones, los empleados se organizaron
de acuerdo con las tareas a desempefia. Y en el momento de un pedido de un cliente, se

agruparon para responder a las necesidades de tal cliente en cuestion (agrupacion de mercado).

B) Dimensidn de la unidad. En cuanto a la dimension, las mismas eran de varios

empleados supervisados por una persona. Es decir, como el principal mecanismo coordinador fue
la estandarizacion de los procesos de trabajo, el jefe y encargado del local comercial era quien
supervisaba el trabajo de los empleados. También se daba en aquellos locales comerciales que
contaban con mas de una sucursal, sucursales grandes o sucursales con presencia en otras
provincias: la Linea Media, con un unico jefe, era quien supervisaba el trabajo de los empleados,
dados que el mecanismo de control estandarizacién de los procesos de trabajo y

estandarizacion de destreza tenian gran rol en este tipo de locales.
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Disefio de encadenamiento laterales

A) Sistema de planeamiento y control: en cuénto al sistema de planeamiento, la naturaleza de

las tareas era mas que nada rutinarias y todo planeamiento estaba en la mente del jefe que era
comunicado en el dia de trabajo. Eran tareas formalizadas (predecibles) y estandarizadas
(formadas en la tecnoestructura). A su vez, esto les permitio adaptarse mas rapidamente a los
cambios y cambiar los planes del dia. EI mayor inconveniente fue que muchos jefes manifestaron
sobrecarga de tareas y actividades por falta de organizacion dentro de la local comercial. En
cuanto al sistema de control era un tanto mas precario y directamente el jefe del local comercial
o el jefe de Linea Media, controlaban en el momento en que se desarrollaban las tareas. No se
hacia un relevamiento del dia o se analizaban las fallas.

B) Dispositivos de enlace: En cuanto a los dispositivos de enlace, son necesarios

cuando la supervision directa o los mecanismos coordinadores no son suficientes para los locales
comerciales. En el anélisis de los mismos y dada la complejidad y repetitividad de las tareas, los
mecanismos coordinadores fueron suficiente para el funcionamiento de las organizaciones. Sin
embargo, algunos dispositivos de enlace si intervinieron. Tales son los siguientes:

Gerente integrador: Este “gerente” se trataba de empleados con mas conocimiento o
con habilidades de comunicador. Era un empleado que realizaba sus tareas ordinarias pero que a
su vez, el jefe o gerente de Linea Media, le consultaba sobre determinadas tareas o acciones a
seguir para que luego, este las comunique a sus pares. Dichas situaciones se daban con cada

restricciéon impuesta por el Gobierno Nacional y Provincial respecto a las restricciones de la
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pandemia y modo de atender a los clientes como asi también eran consultados al momento de

generar estrategias para generar y/o aumentar las ventas.

Disenio de los sistemas de toma de decision.

Este es el Gltimo punto para analizar para definir el tipo de estructura de los locales comerciales

de ropa de Mendoza. Basicamente se enfoca en quién o quiénes toman las decisiones:
descentralizacidn, diferentes partes de la organizacion; centralizacion, una sola parte de la
organizacion. Sin embargo, descentralizacion y centralizacion se dan de manera conjunto y
simultanea como se refleja en las siguientes situaciones:

Descentralizacion vertical: se produce cuando la cumbre estratégica delega el control a
la linea media. Aquellos locales con presencia en méas de una provincia o zona geografica y para
los locales con varias sucursales en lo que los jefes o cumbre estratégica delegaron la toma de
decision en el encargado del local. Pero es importante aclarar lo siguiente: en los locales que
tenian presencia en otras provincias o regiones, la cumbre confio el poder en la linea
media/encargados del local'® para que estos tomen las decisiones que consideren pertinentes.
Respecto a los locales con méas de una sucursal en Mendoza, se les delegaba algunas decisiones
de menor importancia, mas que nada decisiones de rutina.

A) Descentralizacion horizontal: este tipo de descentralizacion intervino en la
medida del grado de control en quienes toman las decisiones. Nuevamente, aquellos locales con

presencia en mas de una provincia o region, la amplitud de decisiones fue amplia. Negocios con

18 Se toma “Linea Media” o encargado del local indistintamente en este punto, considerando al local comercial bajo
analisis, como parte de la gran estructura que compone todos los locales de la misma marca comercial. Este
encargado del local ocupa la linea media en aquellos negocios que forman una red de sucursales.

Pagina 79 de 105



/2 UNCUYO |FCE
A 5 UNIVERSIDAD FACULTAD DE
\pj NACIONAL DE CUYQ CIENCIAS ECONOMICAS

varias sucursales dentro de la provincia, el grado de decision fue mucho menor y como mencioné
anteriormente, solo tareas mas del tipo rutinarias. Fue por tanto también una descentralizacion
limitada.

B) Descentralizacion paralela y selectiva. Con respecto a estos dos tipos de
descentralizacidn, practicamente no estuvieron presentes ya que los locales comerciales de ropa
de la ciudad de Mendoza, estan constituidos con poco personal para emplear las tareas.

C) Centralizacion: La centralizacion interviene cuando las decisiones son tomadas
en la cumbre estratégica en su totalidad. Tal es asi, para los locales comerciales mas pequefios en
la que el jefe o duefio del local comercial tomaba todas las decisiones.

Al combinar las tomas de decisiones, da lugar a poderes de decision segun partes de la
organizacion. Tal es asi que tenemos:

Poder de los analistas: es limitada horizontalmente ya que estos estandarizan los
procesos de trabajo. Tal como sucede en los locales comerciales que tiene varias sucursales
dentro de la provincia.

Poder de los expertos: si bien corresponde a una descentralizacion horizontal selectiva,
diré que durante la pandemia y dado el ordenamiento que dependia en gran medida segun las
decisiones de cada provincia, dentro de los locales comerciales, mas que nada aquellos que tiene
presencia en mas de una provincia, a los expertos, linea media o gerentes, se les daba la
capacidad de que tomaron todas las decisiones pertinentes, es decir, corresponde mas que nada a
una descentralizacion horizontal y limitada. Esto fue posible en gran parte gracias a la

tecnoestructura por la estandarizacion del comportamiento.
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Poder de los gerentes: centralizacion en la toma de decision. Se da en todo tipo de local
comercial, tanto en el pequefio, que es el mismo jefe/duefio quién tomaba las decisiones como en
los locales grandes y con presencia en varios lados, que es la cumbre estratégica que toma
decisiones de mayor importancia.

Poder dado para todos los miembros de la organizacion: durante la pandemiay luego de
la misma, despert6 un trabajo mas “de igual a igual” con la linea media o con el encargado, en el
que este, le consultaba sobre todo al nucleo operativo sobre ciertas decisiones a tomar y/o formas
de proceder. Donde antes el gerente o cumbre estratégica impartia la orden para el ndcleo
operativo, se transforma en una decision consultada con el ndcleo.

Habiendo analizado la Estructura Organizativa con todos sus elementos, se llega al
siguiente capitulo que es el armado de las estructuras segun la incidencia de cada componente

sobre la organizacion.

3.6 Analisis porcentual segtn las diferentes Estructuras en Mendoza.

Todo el trabajo antes desarrollado se resume en esta seccion que conlleva a definir el o los tipos

de Estructuras Organizativas en Mendoza durante la pandemia.
Dado todos los locales comerciales analizados, el desarrollo de las encuestas, entrevistas
y mi propia experiencia la estructura organizativa predominante fue la Estructura Simple”

seguida de la “Forma divisional” y de igual manera por una “Burocracia Mecanica”. °

19 Este tipo de estructuras es predominante correspondiendo a sus caracteristicas, pero en algunos puntos y/o tareas,
pueden ser estructuras hibridas o combinadas. Con el fin de no confundir al lector y de no ser mas extenso dicho
trabajo, me concentro en las caracteristicas generales que corresponden a cada configuracion.
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Los locales comerciales de ropa en Mendoza, en su mayoria son locales pequefios. Es por
eso, que la “Estructura Simple” fue la predominante en la que el jefe y duefio del local comercial
tomaba las decisiones. Todo sucede en la cabeza del duefio. Practicamente no existe
jerarquizacion o la misma era chata en la base. En la mayoria de estos locales, se formo por el
duefio y uno o dos empleados. Las tareas eran rutinarias, flexibles y de poco conocimiento. Se
aprendia en el puesto de trabajo. EI mecanismo coordinador mas fuerte fue la supervision directa.
Este tipo de estructuras jugaron un rol muy importante en la pandemia, ya que pudieron
adaptarse mas rapidamente a los cambios del entorno y disposiciones impuestas por el Gobierno
Nacional y Provincial. Sin embargo, como sucede en este tipo de estructuras, el gerente tenia una
sobrecarga de tareas ademas de querer tener el control absoluto.

El segundo tipo de estructuras predominante fue la “Estructura Divisional”. Este tipo de
estructura se dio mas que nada para aquellos locales comerciales que tenian presencia en mas de
una provincia o zona geografica. La estructura, se subdividia en estructuras mas pequefias,
correspondiendo a un agrupamiento de mercado para alcanzar mayores niveles de venta que la
competencia. Su principal mecanismo coordinador fue la estandarizacion de la produccion y
como parametro de control, el Sistema de Control de desempefio. Este tipo de estructura ya venia
funcionado y sigue durante la pandemia. Lo positivo de la Forma Divisional, sobre todo cuando
los locales tenian presencia en varias provincias, fue la independencia en la forma de proceder.

Si en alguna provincia estaba prohibida la atencion al publico, en otra tal vez no. Es por eso que

la Forma Divisional jugé también un papel importante. Lo negativo fue que el proceso de toma
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de decision era mas lento, y con respecto a la apertura de los locales comerciales, dependian méas
que nada de lo que sucedia en la provincia de la casa matriz.?°

Por ultimo, tenemos la “Burocracia Mecanica” y se dio mas que nada en aquellos
locales que tienen varias sucursales dentro de la provincia de Mendoza. Se caracterizo por una
estandarizacion de los procesos de trabajo y una descentralizacion horizontal limitada, en la que
cada encargado del local comercial, tomaba determinadas decisiones. Lo mas importante de este
tipo de estructura, es que la forma de realizar el trabajo es estandarizada, por lo que a la cumbre
estratégica llevaba un mejor control en las sucursales de su marca. Por otro lado, hay un riguroso
manual de procedimiento de como efectuar las tareas. Lo positivo de estas estructuras, es la
posibilidad de ampliarse a otra parte de Mendoza generando mayores ingresos. El control sobre
el mismo se ve facilitado por la estandarizacion de los procesos de trabajo, lo que a su vez
facilité una menor cantidad de empleados para lograr que el local funcione. Lo negativo de este
tipo de estructuras, es la libertad de dar autonomia, para que las sucursales puedan tomar sus
propias decisiones para genera y/o captar mas clientes. Durante la pandemia, este tipo de
estructuras se vio fuertemente afectada, ya que, si la casa matriz no abria, las sucursales de la
marca tampoco lo hacian. Sin duda, esto fue cambiando con el tiempo y en ocasiones solo abria

la casa matriz.

Porcentualmente podemos definir que el 40% de los locales comerciales de

Mendoza, pertenecian a una Estructura Simple. Y de igual manera, el 30% para los negocios

20 Esto fue cambiado con el tiempo, y se le otorgo al encargado o linea media, mayor poder de decision.
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gue cuentan con presencia en varias provincias, Estructura Divisional o que cuentan con varias

sucursales dentro de Mendoza, Burocracia Mecanica.

ESTRUCTURAS
ORGANIZATIVAS.

® ESTRUCUTRASIMPLE

@] BUROCRACIA MECANICA.

FORMA DIVISIONAL.

Imagen 3.6. Analisis porcentual de las
Estructuras Organizativas.

Habiendo analizado los tipos de estructura organizativas, paso al Gltimo analisis que tiene

que ver con el analisis externo a las estructuras, mas puntualmente, la matriz FODA.

3.7 Anélisis de la Matriz FODA

La matriz FODA permiti6 entender aun mejor el entorno que atravesaron los locales
comerciales en Mendoza durante la Pandemia. Por un lado, tenemos los factores internos,
Fortalezas y Debilidades y por el otro lado tenemos los factores externos, Oportunidades y

Amenazas. Como muestra la siguiente table, los factores del sector fueron los siguientes:
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2 obligaciones comerciales y no

Z contar con los fondos para

- hacer frente.

Fortalezas

La primera fortaleza y la mas importante que contribuy6 a la continuidad de las
operaciones comerciales, fue la de adaptarse al cambio y a las disposiciones impuestas.
Dependiendo del tipo de organizacion con que se estructuraba los locales comerciales, fue la
forma en que paulatinamente se adaptaron al cambio y con ello buscaron nuevas herramientas y
formas de vender ropa.

La segunda fortaleza, fue el acceso e implementacién de la tecnologia para dar a conocer
los productos y/o aumentar las ventas fueron, Instagram, Facebook y WhatsApp.

Otra fortaleza, no menos importante se debi6 a que las tareas son de baja complejidad y
rutinarias, y por tanto les fue mas sencillo y rapido generar cambios e implementar nuevas

estrategias.
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Debilidades

La mayor debilidad fue-la necesidad de responder a las obligaciones de pago, lo que se
acomplejo con la imposibilidad de poder vender en la primera etapa de la pandemia.

Sin embargo, con el curso de la pandemia, esta debilidad se transforma en una
oportunidad, ya que los locales comerciales deben reinventarse para poder vender.

Otra debilidad, fue el desconocimiento de la pandemia. Ningin comerciante se esperaba
una situacién de tal magnitud y por tanto la incertidumbre y desconocimiento de cémo actuar,
fueron caracteristicas de panico. Sumado a que como era una situacion totalmente nueva, no
contaban con un plan de contingencias para este tipo de casos.

Las debilidades mencionadas fueron el impulso fundamental para reinventase y buscar
nuevas formas de vender. Aquellos locales con estructuras organizativas mas simples se
adaptaron y cambiaron rapidamente. Aquellos con Estructura Divisional o Burocracia Mecéanica,
implementaron los cambios recién en la 3° etapa de la Pandemia (apertura de los locales
comerciales, con restricciones). Por otro lado, muchos de los comerciantes afirmaron que frente a
una “nueva pandemia” o situacion similar, tiene experiencia y conocimiento de cOmo actuar.

Oportunidades

La primera oportunidad que se presenta fue la incorporacion de Facebook, Instagram y
WhatsApp como herramientas tecnoldgicas para dar a conocer los productos y vender. El facil
acceso y el conocimiento general, se convierte en medios muy utilizados por los locales
comerciales. Dichas herramientas son usadas hoy en dia.

Otra oportunidad importante tuvo que ver con la regulacién flexible para Mendoza.

Mendoza fue pionera a nivel Nacional en generar medidas flexibles de prevencion. Si bien los
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controles y multas existian, no eran tan estrictos. Los mismos empelados de comercio, la
mayoria manifestd que nunca los detuvieron o les pidieron documentacion para circular. Es
decir, las medidas existian, eran de publico conocimiento, pero en el caso de Mendoza, el
Gobierno provincial, no fue tan estricto.

El uso del delivery, cobra un rol importante en el rubro ropa mas que nada, para aquellos
locales comerciales que al momento de la Pandemia no contaban con pagina web para vender. El
delivery permite facilitar la venta y fue el primer factor que los locales comerciales
implementaron y tuvieron a su favor para vender. De hecho, en la segunda etapa de la pandemia
(apertura de los locales comerciales, pero sin atencion al publico), la Gnica manera de hacer
llegar el producto fue mediante delivery, ya que como se menciond, el cliente no podia acercarse
a comprar.

Surgen nuevos delivery méas que nada informales y mucho de hechos temporales. En
algunos locales comerciales, los mismos empleados hacian de delivery por un adicional a sus
salarios o incluso, los mismos jefes, ya que eran quienes tenian permiso para circular.

Por ultimo y no menos importante, para que todas funcione, es necesario que existan
clientes dispuestos a comprar. Y tal es asi, que los consumidores presentan una necesidad de
comprar ropa, mas que nada de la ropa de invierno. Los consumidores de ropa activan toda la
cadena de compraventa de ropa. Un detalle importante que arrojaron las encuestas a los
consumidores: los consumidores nunca dejaron de comprar. Ellos/as buscaron la forma de que
les llegue los productos. De hecho, algunos encuestados manifestaron que querian comparar ropa

ya que, junto con los alimentos y medicamentos, era lo de lo poco que podian comprar.
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El delivery, las herramientas digitales, y el deseo de los consumidores de comprar, fueron
los protagonistas para generar ventas.

Amenazas

La mayor amenaza fue la incertidumbre de no saber cuando abrir como antes y
por tanto no poder definir estrategias para actuar. No solo definir estrategias, sino también para
poder adquirir y vender mercaderia. No habia una fecha para la apertura de los locales
comerciales. Todo se basaba en especulaciones y probabilidades de la curva de contagio. Por
tanto, desde el gobierno, tampoco se podia definir una fecha precisa. Y dicha fecha, dependia del
gobierno Nacional, independientemente de la situacion de cada provincia.

En este Gltimo comentario, existe una dicotomia entre el Gobierno Provincial y el
Gobierno Nacional. Mientras que el Gobierno Provincial busca las formas para que los locales
comerciales abran sus puertas, el Gobierno Nacional implementa més regulaciones generales
para evitar la circulacion de las personas y asi evitar el contagio. Por otro lado, el Gobierno
Nacional toma como referencia la situacion de la provincia de Buenos Aires, para extender las
medidas al resto de las provincias. Y como mencioné anteriormente, la curva de contagio fue
diferente en cada provincia.?

La falta de recursos economicos para comprar ropa implicé una gran amenaza.
Dado la Pandemia, muchos comercios tuvieron que cerrar por no poder responder a las

obligaciones de pago y por tanto muchas personas quedaron sin trabajo. A eso se le sumd, un

2L Hubo otros asuntos de dicotomia entre ambos gobiernos, pero no son temas de esta tesis.
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gran porcentaje de personas que son trabajadores independientes y generar ingresos semanales 0
mensuales, sin poder contar con esto por la paralizacion de la economia.

Los comerciantes tampoco podian comprar ropa dado que como no se permitia el
despacho de mercaderia de las fabricas ni la circulacion de una provincia a la otra. A esto, se le
sumaba a que como las fabricas estaban cerradas, no se podian generar érdenes de compra.
Entonces: la fabrica cierra, no vende a sus clientes. A su vez, los transportes no pueden circular o
si lo hacen no puede ir de una provincia a la otra.?? Y por ultimo, los comerciantes tiene el dinero
“parado” ya que no pueden invertir. Debian continuar con sus obligaciones de pago como
pueden. Esas fueron las complejidades que enfrentaron los duefios de los locales comerciales.

Todo esto recae, en que el Gobierno Nacional considera que no es un rubro esencial para

combatir al Covid-19 ni para la supervivencia de las personas.

3.8. Como funcion¢ la venta minorista de ropa en la ciudad de Mendoza

En esta tltima secesion del capitulo 3 en la que explayo como funcionaron las
ventas de ropa en la provincia de Mendoza desde el momento en que los locales comerciales
deben cerrar sus puertas hasta el momento que abren al pablico sin restricciones.

El 20 de marzo de 2020 comenzaba el periodo de cuarentena estricta en la que se
prohibe la circulacion de las personas en todo la Republica Argentina. Cierran todos los rubros
considerados no esenciales incluido el rubro de la ropa. En esta primera etapa, que como la

palabra lo indica, 40 dias de prohibicion de la circulacion con el fin de evitar la propagacion del

22 Cabe aclarar que cada provincia tenfa medidas diferentes para hacer frente a la Pandemia.
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Covid-19, los locales comerciales suspenden el total de sus actividades. La apertura de estos, en
principio iba a realizarse el 26 de abril de 2020, pero el Gobierno Nacional extiende el periodo
de cuarentena por 15 dias mas. Surge la gran incertidumbre de que si el Gobierno Nacional
realmente va a permitir a los locales comerciales poder atender con normalidad. En este punto,
los jefes de los locales comerciales deben continuar con las obligaciones de pago y por tanto
generar nuevos ingresos, por lo que deciden reinventarse para poder continuar con sus
obligaciones.

Por tanto, aquellos locales comerciales que pertenecian a una Estructura Simple,
“cambia su rubro comercial habitual” y comienzan a vender productos considerados esenciales,
tales como alcohol en gel, bebidas y productos de almacén. Dichos comerciantes, venden los
productos antemencionado, y en el despacho de tales productos, los clientes habituales les piden
otro tipo de productos como era el caso de la ropa. Los comerciantes debian ser precavidos con
lo que vendian para evitar sanciones. De hecho, en las primeras semanas, solo iban los jefes de
los locales comerciales.

Luego, el Gobierno Provincial permite la apertura de los locales comerciales, pero sin
atencion al publico. Esto ocurre el 11 de mayo de 2020 habiendo pasado casi 2 meses del cierre
total. En este entonces, tanto empleados como jefes pueden concurrir a sus trabajos con un
permiso previamente aprobado para circular. Paulatinamente comienzan a vender como Unica
manera mediante el uso de delivery. A su vez, los jefes de los locales comerciales hacian conocer
sus productos mediante Facebook, Instagram y principalmente WhatsApp. La forma de proceder

era la siguiente: los jefes de los locales comerciales sacaban fotos del stock de ropa con el que
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contaban. Las mismas eran enviadas mediante la funcion de “grupo o de lista de difusion” de
WhatsApp. Luego el cliente seleccionaba las prendas, realizaba el pago por transferenciay le
llegaba la mercaderia. Este era el modo tradicional de proceder y funcioné mas que nada en los
locales comerciales que pertenecian a una Estructura Simple por el hecho de que todas las
decisiones estaban en la mente del jefe. Sin embargo, aquellos que pertenecian a una Estructura
Burocracia y a una Estructura Divisional, con el tiempo buscaron la forma de poder vender como
se detalla a continuacion.

La Estructura Burocracia, en aquellos que cuentan con varios locales dentro de la
provincia, actuaron mas que nada dentro de la casa matriz.

Para la Estructura Divisional, como dependia de las decisiones de la casa matriz, que se
encuentra mas que nada en Buenos Aires y que a su vez responde a las medidas impuestas por el
Gobierno Nacional, operaron de la siguiente manera: tenian abiertas sus puertas para que los
clientes que adeudaban algun crédito se acercaran a pagar. Indirectamente, el cliente se le
permitia comprar “con discrecion” y de manera rapida. Pagaba y llevaba las prendas en alguna
bolsa 0 mochila. Este tipo de estructuras dependian de la casa matriz para hacer frente a las
obligaciones de pago. Sin embargo, también se vieron comprometidos financieramente y por
tanto aprobaron el actuar de las sucursales de Mendoza.

Otra modalidad de venta, para los 3 tipos de estructuras de los locales comerciales de
Mendoza, se llevd a cabo de la siguiente manera: algunos clientes se acercaban a los locales
comerciales bajo el titulo de delivery. A los mismos, se les permitia el ingreso “para buscar el

paquete”. En este punto, estos clientes pueden comprar la mercaderia que precisen y luego
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retirarse. Esta modalidad solo fue implementada en algunos locales comerciales y con clientes de
suma confianza.

En este mismo punto, toman auge los showroom y los vendedores a domicilio, ya que
ambos tipos de comercializacion van a los clientes habituales y que ademas no cuentan con una
estructura de local comercial.

Luego inicia la tercera fase para finales de mayo, precisamente el 26 de mayo, en la que
el Gobierno Provincial permite la circulacion de la gente bajo ciertas restricciones tales como la
terminacion del documento, pocas personas dentro de los locales comerciales, distanciamiento
social en los lugares publicos, uso de alcohol en gel, entre otras medidas. Los locales comerciales
contintian con la venta de sus productos usando las herramientas digitales para dar a conocer las
novedades. Continu6 con el uso de delivery, pero en menor medida ya que las personas se
acercaban directamente a comprar. A su vez, pueden comprar nueva mercaderia en Buenos
Aires. Los despachos de mercaderia se retoman, los empleados vuelven a las fabricas y
paulatinamente se retoman todas las actividades comerciales haciendo posible la compra-venta
de mercaderia. En este momento, los locales comerciales comienzan a repuntar sus ventas. Uno
de los jefes de los locales comerciales manifestd lo siguiente: cuando abrimos los locales para
atencion al pablico, la gente se acerco sin problema. La cantidad de gente que llegaba fue tan
similar como cuando es el periodo de las fiestas. Nos alegramos mucho ya que cada dia se nos
hacia mas dificil afrontar los gatos comerciales y personales.

La fase 3 fue la que méas durd. Recién en el 7 de Noviembre de 2020 se finaliza el periodo

de cuarenta total, comenzado la fase 4 que es el Distanciamiento social y el uso de barbijo
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obligatorio en los lugares cerrados.?® Las personas pueden circular e ingresar a los locales
comerciales solo teniendo en cuenta el uso de barbijo y el distanciamiento social.

Sin embargo, recién en Octubre de 2021 se da por finalizada la fase 4, pasando a la fase 5
que es el fin de la pandemia y por tanto el uso del barbijo ya no es obligatorio al igual que el
distanciamiento social.

Desde la fase 4, los locales vendian sus articulos de manera “normal” y lo continian
haciendo de la misma manera hasta la actualidad. A pesar de que en Octubre de 2021 ya no era
necesario el distanciamiento social o el uso del barbijo, algunos locales comerciales continuaron
con estas medidas, mas que nada la de distanciamiento social. De hecho, hoy en dia, en algunos
locales puede verse una cobertura plastica que separa a los empleados de los clientes con el fin
de evitar “cualquier” enfermedad que se pueda contagiar con la saliva. Asi mismo, no solo por
Covid, hoy en dia las personas evitan el aglutinamiento en lugares cerrado con el distanciamiento
a la hora de hablar.

Estas fueron las formas en los jefes de los locales comerciales afrontaron para
poder vender durante y luego de la pandemia. La pandemia deja una huella imborrable en la
mente de todas las personas y las prepara para la llegada de otra situacion similar.

Para finalizar este documento, pasamos al capitulo 4.

2 Aclaracion: EI Covid se forma con 5 fases: prohibicion total de la circulacion, apertura de los locales comerciales
considerados no esenciales, pero sin atencién al pablico, apertura con restricciones, fin del periodo de aislamiento y
por ultimo fin de la pandemia. A los fines del trabajo y dado como desarrollé las encuestas, considero 4 etapas:
prohibicion total de la venta, apertura de los locales, pero sin atencion al pablico, apertura con restricciones y
apertura sin restricciones.
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Capitulo 4.

Llegado a este Ultimo capitulo, desarrollé los aspectos positivos y negativos que dejé la pandemia
como asi también las nuevas modalidades de venta de ropa minorista en la ciudad de Mendoza.

A su vez concluyo que estructuras fueron més eficientes a la hora de la adaptacion y
cambios de estrategias para afrontar la pandemia.

4.1 Aspectos positivos y negativos de la pandemia.

4.2 Nuevas formas de vender. Incidencia de la pandemia.

4.1 Aspectos positivos y negativos de la Pandemia

Los aspectos positivos mas relevantes fueron los siguientes.

Aspectos positivos

Para los consumidores de ropa | Sin duda, el aspecto mas relevante es que reciben fotos de
los nuevos productos que llegan antes de ir al local
comercial. O bien, los consumidores, pueden visitar paginas
de Facebook, o Instagram en la que los jefes de los locales
comerciales suben las novedades.

Poder ver la ropa antes de ir al local, le permite a los
consumidores un ahorro de tiempo y energia a la hora de
comprar.?

Para el comercio en general. El comercio en general hace més uso de la tecnologia para
llegar a sus clientes habituales.

Conocimiento de las herramientas digitales y bajo costo o
nulo.

A partir de poder mostrar mediante fotos los nuevos
productos, generan un deseo de adquirir por mas que el

24 Esto se conoce como momento “Zero” en la que el cliente visita varias paginas Web, Instagram y/o Facebook
antes de acercarse a la tienda a comprar. Este momento Zero, estd mas presente para aquellas empresas que
presentan paginas Web. Pero actualmente y por los bajos costos o costos nulos, también se extiende a las
plataformas como Facebook, Instagram y WhatsApp.
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producto no haya sido buscado por el cliente.

Para los jefes de los locales Los jefes estan preparados para una situacion similar en el
comerciales. futuro. Saben como reinventarse y adaptarse a nuevas
circunstancias para poder continuar vendiendo. Cuenta con
fondos de reserva para futuras contingencias y planes de
como actuar.

Tabla 4.1. Aspectos positivos de la pandemia.

Dentro de los aspectos negativo, a grandes rasgos, podemos decir que ninguna y la razon
es, porque todos estos aspectos negativos fueron motores para generar cambio y superar las
dificultadas.

Al principio, cuando los locales cierran en los primeros 45 dias, los jefes tuvieron
tuvieron la dificultad para pagar las obligaciones de pago llegando al punto de desesperacién por
no saber como poder proceder. Frente a este factor negativo, algunos comerciantes se reinventan
para poder abrir sus puertas comenzando a vender productos considerados esenciales.

Luego, cuando abren sus puertas, sin atencién al publico, las ventas no repuntaban. Sin
embargo, nuevamente buscan la manera de poder vender, no solo con delivery que llevan los
productos a domicilio, sino también con falsos delivery que ingresan a los locales a comprar.

Al abrir los locales, pero con restricciones, los jefes llevan a cabo todas las medidas
necesarias para asegurar a sus clientes que sus locales no habra contagio. Al mismo tiempo que
se adaptan a todas las reglamentaciones impuestas.

Podemos ver en estas tres etapas, como los comerciantes se reinventaron y superaron las

dificultades.
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Creo que el mayor aspecto negativo, fue las restricciones impuestas por el Gobierno
Nacional opuestas (en algunas medidas) a las del Gobierno Provincial. Esto generé miedo e
incertidumbre.

En menor medida, otro de los aspectos negativos que trae a contra cara de uno de los
aspectos positivo, es el “bombardeo” de fotos de los nuevos productos, mas que nada cuando se

trata de WhatsApp.

4.2. Nuevas formas de vender. Incidencia de la pandemia.

La pandemia marca un antes y un después de la forma de vender. Tradicionalmente, los
consumidores se acercaban al local para ver lo nuevo que habia llegado o se acercaba para
comprar un producto de necesidad. Solo algunos locales comerciales mas formalizados o con
estructura organizacional de una Divisional con sucursales fuera de la provincia, cuenta con
paginas Web para compra y despacho.

Con la llegada de la pandemia y la imposibilidad de poder salir de sus casas, los jefes de
locales comerciales deben buscar alternativas para poder vender y generar fondos tanto para sus
gastos personales como responder a sus obligaciones de pago.

Como solucion inicial, cambian o anexan rubros considerados esenciales, pero no para
que esto ultimo sea su fuerte de ingreso, sino para poder vender los productos considerados no
esenciales. Desde este momento, algunos comercios retoman sus actividades. Mas que nada, para
aquellos negocios que tiene una estructura Simple.

Al pasar los dias y con las nuevas restricciones, los locales comerciales en general deben

buscar la forma de que los productos lleguen a sus clientes habituales y futuros clientes.
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Proceden a usar las herramientas digitales conocidas y de facil acceso: Facebook, Instagram y
WhatsApp. Mediante fotos que son enviadas o publicadas, dan a conocer sus productos. A su
vez, para quienes no contaban antes, hacen uso del delivery para despachar los productos.

El envio de fotos, como antes se menciond, no es solo para dar a conocer un producto,
sino que es utilizado para generar un deseo mas alla de que el producto se necesite o no. Por esta
razon el envio de fotos o publicacion resulta de una herramienta sumamente poderosa y efectiva.

Hoy en dia se usan las herramientas incorporadas en la pandemia. El uso del delivery,
llegd para quedarse aunque en menor medida en mucho de los locales.

Por otro lado, surgen y/o toman mas poder, los showroom y vendedores independientes
ya gue estos son de menor tamafio y presentan una cercania mejor con sus clientes.

A pesar de toda la repercusién de la pandemia, sin duda para muchos fue un aliado del

cambio. Fue como un impulso para renovarse y no seguir de la misma manera.

Conclusion.

Miztberg, en su libro, Disefio de Organizaciones Eficientes, plantea que toda empresa o
emprendimiento, comienza con una Estructura Simple que luego va a incorporando mas
personal, sucursales, actividades, entre otros factores, por lo que precisa de otros mecanismos
coordinadores. La Estructura Simple, tal como lo dice el nombre, carece de muchos Mecanismos
Coordinadores y formas de toma de decision. Sin embargo, lo interesante que arrojo los
cuestionarios y entrevistas sobre la pandemia y su incidencia en la ciudad de Mendoza, es que, al

contar con una Estructura Simple, los locales comerciales pudieron adaptarse mejor y mas
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rapidamente a los cambios. Es decir, como las decisiones son tomadas por la Cumbre
Estratégica, y las estrategias y decisiones se llevan a cabo por el jefe/a del local comercial, a la
hora de implementar una nueva estrategia, lo ejecuta de manera mas rapida que si fuera otro tipo
de estructura. Para aquellos locales que cambiaron temporalmente sus rubros habituales para
poder abrir sus puertas, también les fue facil implementar esos cambios.

En cambio, aquellos locales comerciales que presentan un tipo de estructura mas
compleja como una Burocracia Mecéanica u una forma Divisional, debian esperar a la toma de
decisiones de la Cumbre Estratégica haciendo mas lento el proceso de toma de decisién como el
de retroalimentacion. Esta situacion generaba, que los locales comerciales que se engloban en
este tipo no abrieron sus puertas hasta la decision del Gobierno Nacional para hacerlo. O no
pudieran reinventarse rapidamente.

Como primera conclusion, se puede entender, que la Estructura Simple es una buena
forma para un cambio rapido de estrategias, lo que facilita mejor el proceso de adaptacion.

Una segunda conclusion es que se generaron nuevas formas de ventas como es el uso de
envio de fotos mediante WhatsApp o bien potenciando el uso de las redes sociales para dar a
conocer los productos que llegaban. Es decir, comienza un proceso de generar una vidriera
virtual para mostrar los nuevos productos. Se suma y continla hasta la fecha, la venta mediante
pagina web para aquellas estructuras mas formalizadas y para las menos formalizadas, el envio

de fotos por WhatsApp, en ambos casos el despacho con el delivery.
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Sobre todo, el envio de fotos, como efecto colateral para los comercios, es el de generar
un deseo mas que una necesidad. Cuando antes una persona se acercaba al local a comprar el
producto que buscaba, ahora, en ocasiones comprar por un deseo de agrado con el producto.

Otra conclusion importante, es que aquellas empresas o locales comerciales que presentan
una estructura mas bien simple, al dia de hoy utilizan herramientas digitales mas simples como
es el uso de WhatsApp. En cambio, para las estructuras complejas, utilizan herramientas mas
formales, como es el carrito de compra de las paginas web y posterior delivery.

Todas las estructuras de Mizteberg son muy buenas con sus aspectos negativos. No solo
se debe tener en cuenta el analisis interno de la organizacion sino también los factores externos,
conocimiento y herramientas para poder organizarse y prosperar. La mejor forma, es una
combinacion de una o varios tipos de organizacion, pero en mi experiencia personal -establecer
ciertas normas o reglas, para que una o un grupo pequefio de persona pueda tomar decisiones
muy claves que impliquen una rapida adaptacion frente a situaciones imposibles de preveer

como una guerra, una pandemia, un desastre natural u otro factor de esta indole.

¢Qué hubiese pasado con los locales comerciales de no existir una pandemia?
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