Manual Practico para
a Xerencia de CCA

CENTROS COMERCIAIS ABERTOS

24 XUNTA DE GALICIA
:i* CONSELLERIA DE INNOVACION

+

E INDUSTRIA
Direccion Xeral de Comercio



INDICE




INTRODUCION

1.Introducién

2. Orixe

3. Definicion

4. Historia e situacién dos CCA en Galiza

PLANIFICACION ESTRATEXICA

1. Plan estratéxico de desenvolvemento
2. Plan operativo

XESTION ECONOMICA FINANCEIRA

1. Estrutura e composicién da

oferta de servizos aos asociados

2. O ciclo econémico

3. O ciclo financeiro

4. O proceso de planificacion orzamentaria dun CCA
5. Mecanismos de financiamento

XESTION DE PROXECTOS

1. Caracteristicas dos proxectos
2. Control e avaliaciéon dos proxectos. Fases do proxecto
3. Comunicacién dos proxectos

HABILIDADES DIRECTIVAS

1. Técnicas de negociacion e direccion
2. Habilidades de xerencia e direccion

ANEXOS

9

1
17
24
28

33

35
57

131

133
151
156
157
168

203

205
215
239

249

251
298

327

01

BLOQUE

02

BLOQUE

03

BLOQUE

04

BLOQUE

05

BLOQUE

06

BLOQUE



NNNNNNNNNNNNNNNN

PRESENTACION DO
CONSELLEIRO




A relacion entre a actividade comercial e a organizacién social, econémica e cultural
das cidades e vilas galegas é un aspecto palpable na realidade que estamos a vivir
hoxe en Galiza.

No entanto, o comercio galego debe ir parello &s profundas transformaciéns que se
estan a producir no mercado. A clientela, cada vez mais formada e informada, precisa
duns comerciantes que respondan as suas necesidades. O mantemento dunha
posicién competitiva require do desenvolvemento e potenciacién dos elementos
que o caracterizan: atencion personalizada, especializacion con respecto a outras
férmulas comerciais, maior colecemento dos produtos e, polo tanto, a posibilidade
dun mellor asesoramento &s persoas que se achegan aos establecementos
comerciais, sendo ademais fundamental obter unha diferenciacién competitiva e un
posicionamento baseado na calidade do servizo.

Desde a Consellaria de Innovacién e Industria, a través da Direccion Xeral de
Comercio, temos a firme vontade de dotar aos centros comerciais abertos galegos
dunha ferramenta basica de apoio onde se traten temas fundamentais, dunha
forma sinxela e practica, dandolle prioridade & elaboracion de pautas adaptadas
4s suas necesidades. Esta é precisamente a finalidade da presente publicacion,
que, redundard, sen dubida, na mellora da actividade xerencial dos nosos centros
comerciais abertos e, en definitiva, de todo o tecido comercial galego.

FERNANDO X. BLANCO
Conselleiro de Innovacion e Industria
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INTRODUCION




O presente Manual de Xerentes de Centros
Comerciais Abertos, ten como obxectivo dotar os
Centros Comerciais Abertos e aos seus xerentes dunha
ferramenta orientada a boa xestién do CCA.




1 Introducion

1.Introducion

O comercio polo miudo tradicional e, en particular, o comercio localizado no
centro das cidades e vilas experimentou nos Ultimos anos unha serie de cambios
que provocaron que o comercio se tivese que adaptar ao novo panorama. Este
proceso de cambio, é consecuencia dunha serie de factores entre os que poderian
destacar, principalmente, os cambios nos habitos de vida e consumo dos cidadans e
aimplantacion de grandes superficies na periferia das cidades.

O comercio galego ligase as aldeas e cidades das que xorden, ata converterse en
comercio urbano, podendo dicir que en moitas ocasions a actividade comercial crea
cidade ou avila.

Neste manual preténdese reflectir o continuo cambio ao que esta exposto o comercio
retallista, debido & transformacion da sociedade, da morfoloxia das cidades e das
vilas e dos hébitos de compra dos seus habitantes.

Xunto con eses cambios hai que engadir a caracteristica da xeografia demografica
galega. A xeografia galega estd formada por un grande nimero de ntcleos de
poboacién de maior ou menor tamano, que pola sua localizacion fan que a clientela
e o comercio se atopen dispersos por toda a xeografia. Estas particularidades fan




de Galiza un escenario diferente para a distribucién comercial, no que os centros
urbanos constitien os verdadeiros mercados aos que se achega a clientela galega
desde os seus lugares de residencia.

Polo tanto, esta debuxa un contorno formado por catro tipos de entidades
xeograficas:

Grandes cidades Cidades de tamafio medio
(cuns 20.000 habitantes)
Vilas que se espallan por todo o Ncleos de poboacién

territorio
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Neste sentido, as grandes cidades, cidades de tamafio medio e tamén os concellos
cabeceira de comarca actian como polos de atraccién comercial sobre o resto de
concellos limitrofes, coa conseguinte repercusién que iso ten nos habitos de compra
da clientela galega.

Como consecuencia desta dispersion xeografica constitiense ao longo do territorio
galego desde centros comerciais abertos ata eixos comerciais, concentracions
comerciais, centros comerciais de barrio, etc. co o obxectivo de dinamizar a zona
onde se asentan.

Na tdboa que a continuacion se presenta pddese observar cal é a dispersion da
poboacién que presenta Galiza. A tdboa representa o nimero de concellos que hai
por intervalos de poboacidn (n° de habitantes):

ver na seguintes pdx. »




CONCELLOS POLO NUMERO DE HABITANTES

Fonte: IGE, Instituto Galego de Estatistica

A CORUNA ’ LUGO

Habitantes do concello | Ne | Habitantes Habitantes do concello | Ne | Habitantes
0 -2.000 hab. 1 16.730 0 -2.000 hab. 21 29.897
2.001 - 5.000 hab. 26 90.735 2.001 - 5.000 hab. 34 112.994
5.001 - 10.000 hab. 35 236.494 5.001 - 10.000 hab. 7 54.635
10.001 - 20.000 hab. 1 148.855 10.001 - 20.000 hab. 4 63.797
20.001 - 50.000 hab. 8 226.697 20.001 - 50.000 hab. 0 0
50.001 - 100.000 hab. 2 168.893 50.001 - 100.000 hab. 1 93.853
100.001 - 500.000 hab. 1 244.388 100.001 - 500.000 hab. 0 0
Todos os intervalos 94 | 1.132.792 Todos os intervalos 67 355.176

o x

OURENSE PONTEVEDRA

Habitantes do concello | Ne | Habitantes Habitantes do concello | Ne | Habitantes
0 - 2.000 hab. 56 74.364 0-2.000 hab. 2 2.678
2.001 - 5.000 hab. 26 71.963 2.001 - 5.000 hab. 22 77.915
5.001 - 10.000 hab. 5 31.619 5.001 - 10.000 hab. 14 95.805
10.001 - 20.000 hab. 4 51.794 10.001 - 20.000 hab. 15 | 213.064
20.001 - 50.000 hab. 0 0 20.001 - 50.000 hab. 7 183.203
50.001 - 100.000 hab. 0 0 50.001 - 100.000 hab. 1 80.202
100.001 - 500.000 hab. 1 107.186 100.001 - 500.000 hab. 1 294.772
Todos os intervalos 92 336.926 Todos os intervalos 62 947.639
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GALIZA

Habitantes do concello | Ne | Habitantes

0-2.000 hab. 90 123.669
2.001 - 5.000 hab. 108 | 353.607
5.001 - 10.000 hab. 61 418.553
10.001 - 20.000 hab. 34 477.510
20.001 - 50.000 hab. 409.900
50.001 - 100.000 hab. 342.948
100.001 - 500.000 hab. 3 646.346
Todos os intervalos 2.772.533




A implantacién dun modelo de cooperacién comercial baixo a férmula de Centro
Comercial Aberto (CCA) ou calquera outra denominacién das vistas constitie
unha solucién para o pequeno comercio galego para facer fronte a esta situacion
particular asi como aos cambios aos que se enfronta a sociedade. Porén estas
férmulas deben dotarse dunha xestion profesionalizada que traballe na mellora da
eficacia e concorrencia do sector, tendo sempre en conta as peculiaridades de cada
contorno.

Neste sentido a férmula do Centro Comercial Aberto constitie unha féormula ideal
para dar identidade e homoxeneidade a eses centros. A maioria das asociaciéns
empresariais de moitas comarcas galegas levan pouco tempo apostando polos
Centros Comerciais Abertos como unha maneira de revitalizar o pequeno comercio
tradicional asi como o poder facer fronte a forte competencia doutras férmulas
comerciais. Porén, a experiencia positiva dalgunhas localidades abre unha via ao
pequeno comercio para a sUia necesaria supervivencia.

En definitiva a supervivencia do pequeno comercio galego debe descansar nun
posicionamento baseado nos valores que o caracterizan: proximidade, atencion ao
cliente, profesionalidade, e no seu papel como elemento socializador e vertebrador
da vida das cidades e vilas galegas. A clientela galega prefire adquirir produtos
tradicionais, autoctonos e de calidade a través dun trato directo e de confianza, o
comercio galego ten a mision de poferllo 4 man.
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2. Orixe

A orixe dos CCA’s ten que estudarse desde a perspectiva da sua relacién coas
cidades, eixos comerciais, vilas, etc. nas que se localizan, xa que cada contorno ou
espazo fisico é diferente e ten as sua peculiaridades. Neste sentido a cidade e en
concreto as suas ruas, son concibidas como un lugar de encontro. Asi, todo o que é
unha cidade resimese na sUa capacidade para captar e xerar diversidade, proceso
que vai parello 4 actividade comercial. A actividade comercial é polo tanto en grande
medida un punto de encontro entre os lugares e a xente.

Asi, non se pode comprender a dindmica urbana actual se non se atende &
interdependencia entre a cidade ou vila, as stas rias e o comercio. A poboacion
impulsa o comercio da mesma forma que o comercio impulsa a poboacién. A
relacién entre a actividade comercial e a organizacion social das cidades e vilas é
un aspecto palpable desde unha perspectiva histérica, de feito, o comercio sempre
tivo un papel moi importante na vertebracion social dos ambitos urbanos. Deste
xeito non se pode obviar a influenza que exerce o comercio nos espazos urbanos, os
locais comerciais xeralmente situados nas plantas baixas dos edificios, contribten &
integracioén social e cultural.




Nos ultimos tempos e respondendo aos actuais cambios sociais, estase asistindo a
aparicién de grandes centros comerciais (centros comerciais pechados) e grandes
superficies nas periferias das cidades, que se estan convertendo en “colectores de
comercio e ocio’, perdendo asi a vitalidade do espazo publico tradicional da cidade.
Neste sentido os cambios sociais mencionados vense reflectidos na incorporaciéon da
muller ao traballo, o que repercute nunha carencia de tempo dedicado &s compras.

A compra diaria é xa case anecddtica, produicese un cambio fundamental na
maneira de consumir: as compras familiares de abastecemento dilatanse no tempo
(agas no caso dos produtos frescos) e crecen en tamaiio, convertendo a compra
nunha experiencia de lecer que consiste nunha excursion cara aos grandes centros
comerciais situados na periferia urbana.

Mais, estes contornos carecen dos tradicionais espazos publicos de encontro, actian
en calidade de elementos de difusion urbana reclamando a centralidade fisica e
adidntanse & poboacion e as suas necesidades, dalgunha maneira “copian a cidade’,
coa aparencia de ser lugares mais apetecibles e seguros.
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Non obstante, esta“copia de cidade” non ten tantas semellanzas co contorno urbano
como a simple vista pode parecer :

Non son ambitos de conexidén entre distintos lugares: todo comeza e
termina no mesmo centro.

Fomentan o “autismo” ao ser espazos circundantes.

A liberdade do espazo publico e urbano ao aire libre vese diminuida pola
seguridade dun espazo pechado.

Malia que o espazo se postula como publico o seu dominio e xestion son
privados.

Asi,asactuais condiciéns obrigan a considerar o asociacionismo como unhaestratexia
necesaria para o comercio tradicional. No entanto, o asociacionismo constittie s6
o punto de partida necesario para a revitalizacién das areas urbanas e comerciais
das cidades e vilas, derivando nun tipo de asociacionismo espacial definido como
“a agregacién de ofertas ou a asuncién comun de servizos e instalacions propias do
lugar onde se sittan os establecementos”. A competencia xa non se da entre formatos
comerciais ou entre comercios se non entre espazos ou localizacions, xurdindo con
personalidade propia os Centros Comerciais Abertos ou Centros Comerciais de Area
Urbana.




Neste contexto nace a figura dos Centros Comerciais Abertos que se presentan como
un formato comercial que contriblie @ modernizacién e adaptacion dos espazos
urbanosaeste cambio, onde a siaimplantacion trae consigo consecuencias positivas,
no s6 para o comercio, senén tamén de indole econdmica, social e urbana.

Os CCA’s se erixen asi Como un novo paso ao asociacionismo comercial e espacial,
adaptado a cada contorno, e creando polo tanto un “modelo propio’, dando cabida
non sé as necesidades dos comerciantes senon tamén adaptandose 4s novas
demandas da clientela.

Os espazos comerciais urbanos en contraposicion as grandes superficies e centros
comerciais pechados da periferia teien moito que ofrecer:

A sta dimension social: nos centros tradicionais, rias e prazas das cidades
e vilas despréganse todo tipo de grupos, actividades e usos, cotids ou
periddicos, proporcionan identidade e integran os seus membros.

Accesibilidade: Son accesibles a todos e desenvolven un importante papel
na socializacion das persoas.

Funcidns sociais. Instrumentais (son enlaces na circulacién), expresivas (son
espazos de informacion e comunicacion), ludicas e simbdlicas.
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Comercios
independentes

Asociacion de
comerciantes

CENTROS COMERCIAIS

ABERTOS y



A existencia do Centro Comercial Aberto implica tamén vantaxes para os diferentes
axentes que intervefien:

Comercio: Aumento das ventas e do transito peonil.

Propietarios/as: Incremento das rendas (alugueiros) e do valor das suas
propiedades.

Concello: Recuperacidon do centro urbano, incremento das recadacions
municipais.

Clientela: Compras nun contorno agradable e atractivo, seguro e accesible,
sen a necesidade de desprazarse cara a periferia.

Turistas: O dmbito do Centro Comercial Aberto convértese en lugar de
interese concentrando actividades de lecer.

Da mesma forma neste cambio non sé estan implicados os comerciantes se non que
deben formar parte da revitalizacion dos centros urbanos os seguintes axentes:

ver na seguinte pdx. »




Sector comercio

Comerciantes independientes
Asociacions de comerciantes
Cémaras de comercio

Asoc. de Centros Comerciais
Xestoras de centros comerciais
Mercados municipais

AXENTES DO

CENTRO URBAN




3. Definicion

Varias son as definicidéns que se tefien dado de Centro Comercial Aberto, existindo
ademais unha certa evoluciéon nos contidos da definicion. A modo explicativo,
podemos citar entre outras:

1. Agrupacion dun nidmero indeterminado de establecementos comerciais
independentes que se atopan situados en rdas urbanas dun espazo concreto
cunha tradicién comercial na zona (habitualmente en cascos historicos das
cidades), que estdn vinculados a través dunha sociedade xuridica e cunha
xestion externa comun, cun criterio de unidade e imaxe propia e permanente.
Instituto de Desarrollo Regional de Andalucia, 1996

2. Férmula de organizacién comercial, cunha imaxe e estratexia propia, que
conta coa implicacién de todos os axentes dunha drea delimitada dunha
cidade, cunha concepcion global da oferta comercial, servizos, cultura e ocio”.
| Congreso Nacional de Centros Comerciales Abiertos, febreiro 2000

3. Agrupacion de axentes sociais, econdmicos, politicos e culturais dunha drea
urbana delimitada, vinculados a través dunha entidade con personalidade
xuridica que, cunha xestion externa comun e un criterio de unidade e imaxe
propia, persegue a mellora da situacion socioeconémica do seu contorno.
Molinilloy Parra, 2001
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Agora ben, a definicién mais completa é a que da a Direccion Xeral de Comercio da
Conselleria de Innovacién e Industria no marco da stia orde de subvencién IN219 ao
sinalar que:

“Terdn a consideracion de Centros Comerciais Abertos os espazos comerciais
que, estando situados na Comunidade Auténoma de Galiza e constituidos
legalmente, conten en todo caso cunha xerencia profesionalizada e cumpran,
polo menos, catro dos seguintes cinco requisitos minimos:

Estar en concellos con poboacién superior aos 10.000 habitantes, de
acordo co establecido no Real decreto 2124/2008, do 26 de decembro,
polo que se declaran oficiais as cifras de poboacion resultantes da
revisién do padrén municipal referidas a 1 de xaneiro .

Disporier dun grao de concentracién comercial alto, é dicir no espazo
onde se desenvolve debe haber polo menos 100 comercios.

Contar como adheridos polo menos co 50 % dos comercios existentes
na sta delimitacion territorial.

Presentar un alto grao de densidade e variedade comercial, con
predominio da oferta especializada en equipamento persoal.

Integrar os principais eixes comerciais da vila, percibida pola
poboacién como a zona natural e tradicional de compras . ”




A Direcciéon Xeral de Comercio, para os efectos da concesion das axudas publicas,
ademais de cumprir a definicion anteriormente dita, engade uns requisitos a
maiores, a efectos de acreditar a existencia no Centro Comercial Aberto dunha
xerencia profesionalizada susceptible de subvencién:

Ter contratada unha persoa fisica mediante un contrato laboral. En ningin
caso podera ser membro da asociacion non formar parte dos seus érganos
de goberno.

Prestar servizos de atencidén aos usuarios cun horario minimo diario de 6
horas.

Acreditar a existencia aos cursos formativos, que en materia de xestion de
CCA, promova a Direccién Xeral de Comercio.
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En resumo podemos falar dos seguintes requisitos:

1. Existencia dun determinado niimero de establecementos.
2. Delimitacion xeografica concreta.
3. Elevada diversificacion da oferta comercial e de servizos.

4.Polos de atraccion que actien como locomotoras do resto de
establecementos situados no CCA.

5. Comerciantes con vocacion asociativa e xestion comun.

6. Adecuacion dos establecementos comerciais ao contorno arquitectonico e
urbanistico mediante unha imaxe singular do conxunto.

7.Consolidacion do CCA en torno a un eixo comercial principal.

8.Vontade real por parte das instituciéns involucradas.




4, Historia e situacion dos CCA en Galiza

En Galiza, a transformacion comercial asociada & competencia das novas formulas
comerciais introduciu unha dindmica de competencia que afectou en gran medida
a0 pequeno comercio, sobre todo nos cascos histéricos e nas concentracions urbanas
das vilas e cidades galegas.

No entanto, na ultima década podese apreciar un espertar do pequeno comercio, da
man de elementos dinamizadores, como por unha banda a extensién das franquias
e por outra a utilizacion de novas férmulas de cooperacién empresarias como son os
Centros Comerciais Abertos.

O estado destas iniciativas é certamente escaso en Galiza, porén cada ano hai novos
proxectos para a posta en marcha de novos Centros Comerciais Abertos. Proxectos
que nacen na maioria das veces da man das propias Asociacions de Comerciantes a
partir do apoio que desde a Direccidn Xeral de Comercio se estd a dar a este tipo de
integraciéns estratéxicas.
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ACTUACIONS DA DIRECCION XERAL DE COMERCIO

ADirecciéon Xeral de Comercio da Xunta de Galicia vén publicando todos os anos ordes
de axudas en apoio aos Centros Comerciais Abertos co o obxectivo de revitalizalos e
asi facilitar a recuperacién de vilas e cidades en xeral e do seu comercio en particular,
contribuindo deste xeito a evitar o despoboamento dos centros urbanos.

En Galiza, existen actualmente case 39 Centros Comerciais Abertos segundo os datos
que posue actualmente a Direccién Xeral de Comercio.

OUTRAS ACTUACIONS

Dende outra prespectiva a Direccion Xeral de Comercio, ao longo dos
ultimos anos ven emitindo axudas directas para os establecementos
comerciais e a0 mesmo tempo ven executando varias accions en
beneficio do pequeno comercio galego, entre outras destacan:

Posta en marcha da Rede de Comercio Rural Galego: a
REDE DE Direcciéon Xeral de Comercio consciente da tendencia a
EumEHcm HUHHL GHLEGU desapariciéon do comercio tradicional asentado no rural de
Galiza, puxo en marcha este proxecto co o obxectivo de frear
0 peche destes establecementos e manter asi os servizos a
poboacién do rural.

http://www.comercioruralgalego.eu




Promociéon do comercio galego a través do comercio electrénico.
Mediante o proxecto mercadogalego.eu, cada comercio pode
comercializar os seus produtos na rede.

" mercadogalego.eu
http://www.mercadogalego.eu s

Elaboracion da Biblioteca Basica do Comercio, coleccién de manuais
guias para contribuir a mellora do sector como dos aspectos clave
do desenvolvemento da sua actividade comercial. E unha obra con
enfoque divulgativo, axil e fundamentalmente practico.

http://www.conselleriaiei.org/dxc/biblioteca/biblioteca.
html
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Galicia Comercio Verde, mediante esta iniciativa preténdese coidar o
medio ambiente, a través da sensibilizacién tanto do pequeno comercio
como do cliente do mesmo na reutilizacion das bolsas.

http://www.conselleriaiei.org/dxc/comercioverde/

C; Comercio Galego Calidade, a través deste proxecto crease unha
imaxe Unica do comercio galego, representdndoo como un comercio
diferente, que ofrece un servizo de calidade e comprometido.

COMERCIO GALEGO http://www.conselleriaiei.org/dxc/calidadecomerciogalego/

CAL!DADE
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2. Planificacion estratéxica
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1. Plan estratéxico de desenvolvemento

Antes de pofier en marcha un proxecto de tal envergadura como un CCA compre
facer unha planificacion meditada dos pasos a seguir. Neste sentido, nos seguintes
apartados explicaranse os pasos a seguir para elaborar un Plan Estratéxico de
Desenvolvemento dun CCA.

1.1 Constitucion do CCA

A constitucién dun Centro Comercial Aberto require dun proceso longo e complexo
que debe considerar diferentes aspectos:

CONSTITUCION DO CCA

Anadlise previo

Estudo de viabilidade

Constitucion do CCA

Implantacion da Xerencia do CCA
Elaboracién do Plan de Accion
Execucién e control do plan de Accion




ANALISE PREVIO

Para definir a implantacién dun CCA é necesario cofiecer a priori o territorio sobre
0 que se vai actuar. O territorio galego ten unhas particularidades definitorias ou
concretas respecto a outros nucleos urbanos, polo que hai que ter en conta estas
particularidades na anélise previa.

O primeiro paso é realizar unha anélise na que se observaran unha serie de aspectos
fundamentais para a creacion do CCA. Nesta fase inicial observarase a concorrencia
ou potencialidade dunha serie de requisitos previos necesarios para a sua creacion:

Area xeogréafica con potencialidade.
Oferta comercial considerable.
Diversidade de servizos.

Vocacioén asociativa do empresariado

Vocacién politica da Administracién Local por revitalizar a area...
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Unha vez observado o cumprimento dos requisitos previos débese profundar na
analise de todos aqueles aspectos que inciden directamente na implantaciéon dunha
xestion integral do CCA:

DIFUSION

Organizaciéon dun conxunto de actividades dirixidas a informar e
difundir o proxecto de CCA: xornadas técnicas, seminarios... O obxectivo
é que o maior numero posible de comerciantes e empresarios/as da
zona apoien o proxecto.

AVALIACION DO GRAO DE ACEPTACION

Realizacién dunha enquisa entre os empresarios/as da zona que ofreza
informacién sobre o grao de aceptacion do proxecto e a disposicion a
participar nel.

CENSO

Realizacién dun censo de locais baleiros e en activo que nos ofreza
informacién sobre as potencialidades do CCA.

» Lembra:
E importante que desde a ttia posicion de xerente cofiezas cal é o teu comercio.




ESTUDO DE VIABILIDADE

O obxectivo desta segunda fase é xerar o cofecemento necesario para valorar a
viabilidade comercial da zona e achegar propostas de actuacion.

Isto supdn elaborar un Plan de Viabilidade que avalie as necesidades e determine os
eixos prioritarios sobre a adecuacién da oferta, a demanda e a competencia.

Asi, o Plan de Viabilidade do CCA debe recoller aspectos derivados da sta situacion,
limites, oferta comercial e de servizos, aparcamentos, etc. e avaliacion da viabilidade
da sua implantacién.
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CONSTITUCION DO CCA: ELECCION DA FORMA XURIDICA

O futuro do CCA depende en grande medida, do acerto na eleccién da forma social
que se adopte, e da identidade e grao de implicacién dos axentes que o constitien.
As formas sociais mais comuns son:

ASOCIACION

E a férmula asociativa mais empregada en Galiza, xeralmente para
agruparaunconxuntodecomerciantesqueaproveitan oasociacionismo
para coordinar actividades e desenvolver servizos comuns para os/as
asociados/as. Permite a participacion publica e privada. O érgano de
xestion é a Asemblea democrética e a Xunta Directiva, formado polo
menos por tres persoas. O financiamento dunha Asociacién baséase
nas cotas dos asociados, subvenciéns, doazdns, etc.

FUNDACION

Escasamente empregada quizais porque se trata dunha formula mais
rixida, porén presenta certas vantaxes no que se refire ao financiamento
e a participacién publica, ainda que se poden atopar certos obstaculos
ao tratarse dunha formula que debe perseguir fins de interese xeral.
No entanto o fomento da economia, a defensa do medio ambiente,




fins culturais e sociais son actuacions consideradas de interese xeral.
Permite a participacion publica e privada. O seu érgano de xestién é o
padroado (non é democrético) e constitie un nucleo de forza na xestiéon
da fundacion. A fundacién ten un patrimonio afecto & consecucion dos
seus fins. O financiamento dunha fundacién baséase na sta dotacién
fundacional, subvenciéns, dotaciéns, patrocinios, etc.

Porén, dependendo das caracteristicas do CCA pddese optar polas seguintes
formas xuridicas: agrupacion de interese econémico, sociedade mixta, consorcio de
promocién e xestion, sociedade cooperativa, sociedade mercantil, etc. Polas suas
caracteristicas no caso de prestar servizos con animo de lucro o CCA deberia optar
por algunha das seguintes opcions:

SOCIEDADE MIXTA

Tratase dunha férmula de xestion indirecta dos servizos publicos locais
coa participaciéon tanto dunha entidade publica como privada. Permite
calquera das formas de Sociedade Mercantil e podese constituir baixo
tres procedementos:
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» Adquisicion de participaciéns ou de accions dunha entidade
privada xa constituida en tal proporcion que permita a xestién
social.

» Creacién dunha sociedade publico-privada a través de accions ou
concurso de iniciativas.

» Convenio coa empresa xa existente establecendo un Estatuto
polo que se rexera o futuro da entidade.

Nestaférmula o capital social pertence sé parcialmente a Entidade Local.
Ademais permite establecer especialidades internas, estruturais ou
funcionais que exceptuen a lexislacion societaria aplicable sen prexuizo
de terceiros/as, na medida necesaria para promover e desenvolver a
empresa mixta de caracter mercantil ou cooperativo.

Estaformulalevaavantaxe da suaflexibilidade no que serefire d eleccion
da forma societaria, ademais da marcada participacion publico-privada
e a limitacion da responsabilidade econémica da Administracion local
na sua contribucion & sociedade.




CONSORCIO DE PROMOCION E XESTION

Tratase de organizacions comuns, dotadas de personalidade xuridica,
que permiten a participacion dos sectores publico e privado e se
constitlen para a consecucion de determinados fins.

Esta férmula ten a vantaxe de que constitie unha entidade publica pero
con participacion privada, ademais a lei recofiece unha personalidade
xuridica propia o que outorga as actuaciéns do consorcio unha gran
seguridade no tréfico xuridico. Por outra banda o outorgamento de
Estatutos permite unha concepcion especifica para cada unha das
accions que se marcan os distintos consorcios.

No entanto ten a desvantaxe de que ten un caracter asociativo e
voluntario. Por outra banda, ainda que esta férmula xuridica non esta
orientada para o desenvolvemento de actividades comerciais, si é
vélida para a execucidn de Plans Estratéxicos, xa desefiados.
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SOCIEDADE COOPERATIVA

Tratase dunha forma de organizacion social integrada por persoas
fisicas con base en intereses comuns e nos principios de solidariedade,
esforzo propio e axuda mutua, co propésito de satisfacer necesidades
individuais ou colectivas, a través da realizacion de actividades
econdmicas.

Este tipo de sociedades agrupan, en réxime de libre adhesién e baixa
voluntaria, a persoas con intereses e necesidades sociais e econémicas
comuns, para cuxa satisfaccion eao servizo dacomunidade desenvolven
actividades empresariais coa finalidade de satisfacer as necesidades
dos/as socios/as.

A sociedade cooperativa establécese en torno & responsabilidade
limitada dos/as socios/as da cooperativa: &s suas contribucions
subscritas ao capital social.

Tratase dunha férmula axeitada para o CCA, xa que nesta prima o
interese xeral dos/as socios/as en realizar actividades que reporten no
seu beneficio comun, que ben pode ser o desenvolvemento econémico
e social do centro urbano.




SOCIEDADES MERCANTIS

Este tipo de sociedades tefien a vantaxe da posibilidade de lucrarse
economicamente dasactividades realizadas. Por exemplo o CCA poderia
obter beneficios da organizacion de sorteos, campanas, promocions,
da venda de produtos de merchandising do CCA, de servizos adicionais
como o servizo a domicilio ou de consigna, etc.

» Sociedade anénima

Neste casotratase dunhasociedade capitalistade natureza mercantil
cuxo capital se divide en accidns, intégrase polas achegas dos/as
socios/as quen responde persoalmente das débedas sociais.

Tratase dunha férmula xuridica mais apropiada para entidades con
grandes volumes de negocio e moitos/as socios/as, no entanto ten
a vantaxe de que a responsabilidade limitase & achega realizada.

Como inconvenientes hai que destacar os seguintes:
- O capital social minimo é elevado.

-Tantoosérganosdefuncionamento comoofuncionamento
econdmico, financeiro e contable son complexos.

- As sociedades andénimas non adoitan ser obxecto de
subvencions publicas.

- Este tipo de sociedades non permiten a participacion
directa da administracién publica.
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» Sociedade limitada

Neste caso tratase dunha sociedade mercantil cuxo capital minimo
esta divido en participaciéns sociais indivisibles e acumulables de
propiedade dos/as seus/suas socios/as, quen non responden das
débedas sociais.

Tratase dunhaférmulaxuridica que se adapta as pequenas sociedades
mercantis, ademais a responsabilidade limitase & achega realizada e
o capital achegado non é moi elevado (3005,6 euros).

Pola contra leva as desvantaxes de que a administracion é complexa
tanto no referente & contabilidade como ao sistema mesmo das
participacions e por outra banda este tipo de sociedades non é obxecto
da maior parte das subvencions das administracions publicas.

En calquera caso, na implantacién dunha xestion integral de
calquera area urbana é recomendable a constitucion dun ente
auténomo participado, polo menos pola Administracion Local e a
Asociacion Empresarial da Zona.




IMPLANTACION DA XERENCIA DO CCA

A implantacion efectiva da xerencia do CCA conclie coa contratacion dun/dunha
xestor/a profesional (e a creacién dunha Oficina Técnica de Xestion).

As funcidns da xerencia son aquelas que fan referencia a aspectos tales como
favorecer a transversalidade das relaciéns, identificar, catalizar, coordinar e impulsar
iniciativas que dinamicen o sector comercial e o contorno.

ELABORACION DO PLAN DE ACCION

Nesta fase planificanse as accions a realizar nun horizonte temporal que debe
diferenciar entre curto, medio e longo prazo. Habitualmente o Estudo de Viabilidade
contén propostas para os tres primeiros anos de funcionamento, pero a sua
permanencia require dunha estratexia a longo prazo.
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EXECUCION E CONTROL DO PLAN DE ACCION

Desde o inicio da actividade do CCA, é indispensable pofier en marcha un sistema de
avaliacion que permita valorar os beneficios que produce a xestion integral da area.

Para valorar a xestion os resultados obtidos deben ser cuantificables e perceptibles,
neste sentido additanse empregar indices de ocupacion e actividade, numero de
edificios rehabilitados, evolucién das prazas de aparcamento, circulacion, apertura
de novos establecementos, avaliacion dos servizos prestados, analise de novos
servizos, etc.

O conecemento e control dos aspectos negativos é a Unica forma de iniciar procesos
correctores para estas desviacions.




1.2 A planificacion estratéxica

No mundo das organizacidns, o ambito das suas actividades e a interrelacién entre os
diferentes elementos da organizacién, son cuestions esenciais para asegurar o éxito.
Neste sentido, todos os elementos da organizacién deberian encaixar formando un
plan coherente.

Podese definir a Planificaciéon Estratéxica como: “o proceso permanente de avaliacion
sistemdtica da natureza da organizacién, a definicién dos obxectivos a longo prazo, a
identificacién das metas cuantificables o desenvolvemento de obxectivos e metas e a
asignacion de recursos para pofier en prdctica ditas estratexias”

Situacion ESTRATE)% Situacion

inicial obxectivo

Todo proceso de Planificaciéon Estratéxica debe comezar cos seguintes
interrogantes:
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1.CALE A SITUACION ACTUAL?

Para definir a situacion actual é preciso levar a cabo unha Andlise Situacional. Con
esta analise identificarase tanto a situacion actual do CCA, como os factores clave do
contorno externo e interno que o afectan e avaliar o contorno competitivo.

A definicion da estrutura do CCA debe incluir:

- As necesidades que se satisfan a través do CCA.
- A definicién da clientela final (usuarios/as finais).
- Os produtos ou servizos especificos.

- A canle de distribucion.




analise interna

— CIIITTND
) = analise competitiva
ANALISE

SITUACIONAL

ANALISE INTERNA

A través da andlise interna conecerase o CCA, os seus produtos e
servizos, as vantaxes e desvantaxes respecto a outros CCA’s e mesmo
outras formulas comerciais.

Os elementos a pescudar na analise interna son:

- Os produtos e servizos ofrecidos polo CCA.
- Os recursos dos que dispén o CCA.

- Os puntos fortes do CCA.

- Os puntos débiles do CCA.
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ANALISE EXTERNA

Atravésdaanalise externacofeceraseaclientelaeassuas caracteristicas,
a posicion do CCA no contorno, et

Os elementos a analizar son:

- A clientela e o mercado.

-As caracteristicas do contorno (econémicas demogréficas, sociais,
politicas e xuridicas).

- Os competidores.
- As oportunidades.

- As ameazas.




ANALISE COMPETITIVA

Por ultimo a xerencia do CCA debe analizar os seus competidores, non
s6 os da mesma condicién se non tamén outras formulas comerciais,
debese cofiecer os seus puntos fortes e as stias debilidades. E tamén moi
importante coflecer cales son as suas estratexias, 0 seu posicionamento,
cales son os seus obxectivos, etc.

Para chegar a este coflecemento débese analizar:

- Os puntos fortes e débiles da competencia.
- A accidn estratéxica probable.

- A reaccion estratéxica posible.
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2. CARA A ONDE SE DIRIXE A ORGANIZACION?

A misidn, os obxectivos e as metas intentan dar resposta & pregunta: Cara a onde
vai o CCA?

A mision do CCA é a definicién do propio CCA, establece as metas e obxectivos a
grandes trazos. Define a que se dedica a organizacion, as necesidades que cubre e a
quen se dirixe a stia imaxe publica.

Mision
Definicion ampla do CCA e a

Sua extension Obxect. longo plazo

Non son especificos tefien un
limite de tempo determinado

Metas medibles
Definicions especificas para
periodos de tempo concretos

Por exemplo a misién dun CCA pode ser: “ Consolidar unha estratexia en materia de
economia urbana e desenvolvemento empresarial que consolide o municipio como
un espazo comercial de futuro para unha ampla gama de actividades produtivas
e oportunidades de negocio, desde os valores da sostibilidade, a cooperacién e a
responsabilidade social’.



3. COMO CHEGAR ATA ESA SITUACION?

A terceira das cuestions formula o camifio a seguir para conseguir os obxectivos e
metas propostas. O camifio elixido sera a estratexia. Hai moitas estratexias posibles
e a elecciéon dunha dependera da situacion do CCA, dos seus puntos fortes e débiles,
do contorno, etc.

En definitiva os tres elementos que compoiien a Planificaciéon Estratéxica son:

1. OBXECTIVOS

Son definiciéns xenéricas sen precisions no tempo e orientadas ao
exterior. Formulanse en termos de imaxe, estilo e auto-percepcion.

2. METAS

Son definiciéns especificas relacionadas con periodos de tempo
especificos. Definense en termos de feitos concretos. Son a curto prazo
e inclien compromisos especificos de recursos.

Para entender a diferenza entre estes dous elementos cémpre analizar a seguinte
tdboa:
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OBXECTIVOS METAS

Converterse nun factor dominante Conseguir unha cota de mercado
no sector comercial. do 20 % para o ano 2009
Representar ao sector comercial. Manter unha tasa de crecemento

no numero de asociados do 12 %

3. ESTRATEXIA

A estratexia son os medios para conseguir un fin, o método para
alcanzar unha meta especifica.

Os factores mais importantes para determinar a estratexia son:

- Identificar os puntos fortes e débiles do CCA (andlise interna).

- Identificar as oportunidades e as limitacions do contorno (analise
externa).

- Determinar a politica do CCA, sendo un factor critico identificar o
que o CCA non vai ser.



O Plan Estratéxico dun CCA debe xirar arredor de tres piares: Plan Corporativo, Plan
de Urbanismo Comercial e Plan de Mercadotecnia.

PLAN CORPORATIVO

Define as lifas xerais de organizacion,

PLAN DE URBANISMO COMERCIAL

Adaptacion do contorno as necesidades do Centro Comercial Aberto.

PLAN DE MERCADOTECNIA

Define asaccions necesarias para atraer clientelae aumentarafidelidade
dos clientes actuais.

O Plan Estratéxico establece as lifias xerais de actuacion para o Centro Comercial
Aberto.

» Importante:

Ainda que o plan de estratéxico che pareza moi tedrico permitirache ter unha guia de
obxectivos a conseguir tanto a curto como a longo prazo, e de cal é a estratexia a seguir.
Un plan estratéxico ten unha vixencia de 1 a 5 anos.
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2. Plan operativo

E habitual complementar o plan estratéxico cun ou varios plans operativos.

O Plan Operativo é un/s documento/s no/s que se enumeran os obxectivos e as
directrices que se deben marcar a curto prazo. Por iso, un plan operativo establécese
xeralmente cunha duracién efectiva dun ano, o que fai que sexa tamén cofecido
como plan operativo anual ou POA.

O plan operativo é a culminacion da concrecién do plan estratéxico. Debido a esta
circunstancia, o POA debe adaptar os obxectivos xerais da organizacion e transmitir
a estratexia global a todos/as os seus integrantes.

A utilidade dos plans operativos radica en que é unha ferramenta que permite realizar
un seguimento do mesmo coa finalidade de evitar desviaciéns dos obxectivos.




Asi, os Plans Operativos constitien os plans de actuacion concretos para os diferentes
obxectivos establecidos no Plan Estratéxico

As fases do Plan Operativo son:

1. FORMULACION DE OBXECTIVOS

Nesta fase formularanse os obxectivos cuantitativos e cualitativos que se pretende
alcanzar, asi como os indicadores a través dos cales se avaliara a efectividade do
plan.

Por exemplo:

Obxectivo: Reducir o nimero de locais baleiros no centro urbano

Indicador: Aumento do niimero de locais ocupados
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2. DESENO DAS ESTRATEXIAS E AREAS DE ACTUACION

Unha vez establecidos os obxectivos o seguinte paso é definir a estratexia a seguir.
Neste sentido nesta fase compre identificar as areas de traballo dentro das cales se
fixaran uns obxectivos e acciéns concretas que permitan acadar ditos obxectivos.

Por exemplo:

1. Comunicacion- promocién.
2. Organizacién- xestion.
3. Plan urbanistico.
4. Servizos aos asociados.
5. Servizos & clientela.
» Axuda:

Nos anexos podes ver unha folla de control das chamadas dos socios.

3. DESENO DAS ACCIONS

Dentro de cada area de actuacion débense fixar uns obxectivos concretos e unha
serie de acciéns para alcanzar ditos obxectivos. Estas accions deberan contemplar
un orzamento e unha temporalizacién.




Por exemplo:

DENOMINACION

Desenvolvemento do Plan de Comunicacion do
CCA 1

Obxectivos Comunicacién da existencia do CCA
Descricion Realizacion dunha campaina de comunicacién que de a
conecer a presenza do CCA, a sUa ubicacion, funcions e
proxectos
Accion 1 Desefo dun Plan de Comunicacién en colaboraciéon cunha
empresa especializada: desefio do logotipo e intervenciéns
en prensa, asi como establecemento de relacions con todos
os axentes implicados
Accion 2 Establecemento dun calendario de comunicacions cos
medios para dar a cofecer os proxectos que se leven a cabo
Prioridade ALTA MEDIA BAIXA
Responsable Xerencia do CCA

Custes

Por determinar

Cronograma

» Axuda:

Nos anexos podes ver unha folla de control das chamadas dos socios.

Anual




Planificacion
estratéxica

2.1 Plan de Urbanismo Comercial

A revitalizacién do comercio urbano ten que pasar necesariamente polas actuaciéns
de reurbanizacion, peonalizacién de eixos e zonas comerciais e a mellora dos
equipamentos comerciais e urbanisticos, polo que é un elemento que debe formar
parte de calquera Plan Estratéxico dun Centro Comercial Aberto e dos seus Plans
Operativos.

Algunhas das variables que debe contemplar o Plan de Urbanismo Comercial son:

Rehabilitacion fisica de edificios publicos.

Accesibilidade (eliminacién de barreiras arquitecténicas...)
Peonalizacién de ruas.

Creacion de espazos para estacionar.

Sinalizacién comercial.

Dotacion de mobiliario urbano.

Adecuacioén de baixos comerciais.

Dotacion de servizos publicos.




Calquera actuaciéon no ambito do CCA en termos urbanisticos, deberase enfocar
desde un tratamento global e unitario reforzando a imaxe do contorno e aumentado
0 seu obxectivo. Xeralmente as actuaciéns urbanisticas neste sentido tefien como
obxectivos prioritarios a mellora da accesibilidade e da circulacion peonil ao mesmo
tempo que renovan os seus servizos (iluminacién, infraestruturas...)

Alguns dos aspectos a considerar desde o punto de vista urbanistico para aumentar
o0 atractivo da zona son:

1. O desefio da oferta comercial, incluindo
locomotoras comerciais que fagan de elemento
de atraccion. Por exemplo un mercado de abastos
ou certas cadeas téxtiles poden actuar como
locomotoras comerciais provocando un fluxo
peonil importante nas rdas do CCA.

2. A integracién da paisaxe urbana creando unha
imaxe atractiva e cdmoda para a compra.
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3. O correcto desefo de elementos urbanisticos
tales como beirarrdas e pavimentacion
diferenciada da zona non comercial.

4. A sinalizacion comercial respecto & entrada
e saida da zona comercial, asi como demais
elementos que a conforman: farois, bancos,
papeleiras, teléfonos, etc.

5.Zonas verdes, existencia de arboredo e xardineria
axeitada.

6. lluminacién axeitada transmitindo un contorno
seguro e acolledor.




Neste sentido cémpre ter en conta o que a clientela valora & hora de mercar na
zona comercial: a sinalizacién, a facilidade para aparcar, a accesibilidade peonil e a
existencia de axeitados elementos de mobiliario urbano. O CCA debe ser capaz de
crear un contorno que atraia a sua clientela.

Dentro desta combinacién de factores, o instrumento de intervencién urbanistica
pasa pola redacciéon dun Plan de Urbanismo Comercial cuxo obxectivo sera a
adecuacion do espazo comercial &s necesidades de mellora e regulamentacion.

Dentro do Plan de Urbanismo Comercial do Centro Comercial Aberto débense ter en
conta as seguintes actuacions:

SINALIZACION INTEGRADA COA IMAXE DO CCA

O CCA debe ser recoiecido polos potenciais consumidores/as, polo que a
implantacion da sinalizacion comercial debe estar coordinada coa imaxe corporativa
do CCA (sinalizacion peonil e de vehiculos, directorios comerciais, identificacion de
establecementos...)
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Tratase dun elemento fundamental para adecuar o espazo urbano ao seu uso
comercial, contribuindo a construir a identidade do CCA, mediante a definiciéon dun
conxunto de elementos precisos para dotar este espazo dunha imaxe homoxénea.

Neste sentido, aconséllanse dous tipos de sinalizacidn, un para os pedns e outro para
as persoas que circulen en vehiculos. En todo caso algtins dos elementos cos que se
debe contar son:

PLACAS IDENTIFICATIVAS EADHESIVOS DOS ESTABLECEMENTOS
ADHERIDOS.

Por exemplo: as placas identificativas dos Centros Comerciais Abertos

Porexemplo o Centro Comercial Aberto de Noia Histérica, repartiu entre os
seus asociados un distintivo

ELEMENTOS DE BENVIDA.

Por exemplo: carteis como mobiliario urbano do Centro Comercial Aberto
do Barco de Valdeorras; o obxectivo é identificar a chegada ao Centro
Comercial Aberto.




DIRECTORIOS COMERCIAIS

Que se presentan en case todos os Centros Comerciais Abertos de
Galiza que tefien paxina web

Por exemplo o Centro Comercial Aberto Lugo Centrum entre as diferentes
accions de comunicacién encaminadas a conseguir unha imaxe do
centro comercial aberto, ten colocados polas ruas directorios comerciais,
e ademais elaborou un directorio comercial para os seus comercios
asociados.

BANDEIRAS E BANDEIROLAS

Porexemplo o Centro Comercial Lugo Centrum, outra das
accions de comunicacion é a colocacién de bandeirolas.

SINALIZACION COMERCIAL
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APARCAMENTO PARA OS CLIENTES DO CCA

A necesidade de prazas de aparcamento é un problema compartido pola maioria dos
CCA’s galegos debido & sua localizacién en dmbitos eminentemente urbanos onde
o trafico rodado é maior. Por iso débese considerar como un obxectivo prioritario xa
que é un factor moi valorado pola clientela das vilas e cidade galegas.

Os esforzos neste sentido por parte de entidades como os CCA’s son notables. Neste
sentido algunhas das actuacions que se deben contemplar desde os CCA’s son:

CREACION DE BOLSAS DE APARCAMENTO ESPECIFICAS PARA CLIENTES/AS

Por exemplo a través de bonos de desconto ou sistemas de fidelizacion.

Neste sentido deberase negociar coa Administracién Local no caso
de que existan aparcamentos publicos de pago ou ben con entidades
privadas que ofrezan este servizo.

NEGOCIACION COA ADMINISTRACION LOCAL PARA A DOTACION
DAS INFRAESTRUTURAS NECESARIAS NO CENTRO URBANO.

Por exemplo, o Centro Comercial Aberto do Barco de Valdeorras sortea
tarxetas de aparcamento nos establecementos asociados.




FUNCIONALIDADE DO CCA

Outro dos obxectivos prioritarios do CCA debe ser o de converter a zona comercial
nunha zona accesible para a sua clientela. O obxectivo debe ser configurar unha
area atractiva de cara aos/as consumidores/as facendo o acto de compra cémodo
e atractivo.

Tratase de mellorar o grao de accesibilidade e mobilidade dentro da zona comercial,
facendo da zona comercial unha zona atractiva para a compra e tamén para o paseo.
Asi dentro das acciéns de Urbanismo Comercial deberanse contemplar medidas
como:

- Peonalizacion ou semipeonalizacién.
- Eliminacion de barreiras arquitectonicas.
- Ancheamento de beirarruas.

- Homoxeneizacion do pavimento.
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NORMALIZACION DO MOBILIARIO URBANO

O mobiliario urbano debe contribuir tamén & homoxeneizacién do espazo comercial,
ao mesmo tempo que faga mais cdmoda a compra e o paseo.

Desta forma, é recomendable a normalizacién dos elementos do mobiliario urbano
tendo en conta a diversa natureza dos espazos urbanos que comporien o CCA, onde
se busque unha dobre adecuacién, por unha banda, a funcién do mobiliario (bancos,
papeleiras, boiardos, colectores, etc.) e por outra a imaxe global do CCA.




2.2 Plan de Mercadotecnia

O plan de Mercadotencia é unha ferramenta basica para que o CCA acade unha
posicion no mercado.

Como en calquera outra actividade de xerencia, toda accién que se executa sen a
debida planificaciéon pode supofier ou un alto risco de fracaso ou un malgasto de
recursos e esforzos.

O Plan de Mercadotecnia proporciona unha vision clara do obxectivo final que se
quere acadar, ao mesmo tempo que informa da situacién e posicionamento no que
se atopa o CCA, marcando as etapas para a stia consecucion.

Ten a vantaxe engadida de que a recompilaciéon e elaboracién de datos precisos
para realizar este plan permite calcular canto se vai tardar en cubrir cada etapa,
facilitdindonos unha idea clara de:

Tempo que se debe empregar.
Persoal que se precisa.

Recursos econdmicos que se precisan.
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A elaboraciéon dun Plan de Mercadotecnia do CCA leva as seguintes vantaxes:

Control eficiente da xestion: O Plan de Mercadotecnia prevé posibles
cambios e planifica os desvios necesarios para superalos, permitindo atopar
alternativas que leven aos obxectivos desexados. Permite a comparacion
entre o planificado e o que esta a suceder.

Administracion eficiente dos recursos dispofibles para a execucién do plan:
A elaboracion do plan leva unha reflexion estratéxica sobre a situacion, os
recursos e as alternativas.

Control e avaliacidn das actividades en funcion dos obxectivos.

Facilita o avance cara aos obxectivos: Ao telos temporizados e fixados.

Ademais o Plan de Mercadotecnia tamén permite analizar os problemas e
oportunidades futuras. Asi, a anélise detallada do que se quere facer mostrara os
problemas nos que non se pensara inicialmente. Isto permite buscar solucions
previas & aparicién dos problemas. Desta forma, permite descubrir oportunidades
favorables.




ELABORACION DO PLAN DE MERCADOTECNIA

O plan de mercadotecnia é un instrumento esencial en toda organizacién, xa que
facilita a comercializacién eficaz de calquera tipo de produto ou no caso dun CCA,
de calquera servizo.

Non existe un Unico modelo valido para todas as organizacions. Cada unha debe
adaptarse s suas propias necesidades tendo en conta as variables que comporien
a mercadotecnia, prestando maior ou menor atencion a cada unha delas en funcién
dos distintos factores axustados as condicidons de cada organizacion, organigrama,
recursos econémicos, etc.

Para a realizacién do plan débese dar resposta &s seguintes preguntas:

ONDE ESTAMOS?

(Require da realizacion dunha andlise interna e externa da que se obtera
mediante unha DAFO)

QUE E O QUE QUEREMOS ACADAR?

(Fixacion de obxectivos tanto cuantitativos como cualitativos)
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COMO O IMOS ACADAR?

(Identificar os medios e as estratexias para acadar os obxectivos, o
que implica a definicion de acciéns concretas respecto s variables da
mercadotecnia mix )

CANTO VAI CUSTARISTO?

(Traducir os obxectivos e accions en termos de custos e resultados)

Para avaliar a consecucién dos obxectivos previstos no plan e se as estratexias son as
mais axeitadas, débense establecer mecanismos de seguimento e control do Plan.

O obxectivo é asegurar o cumprimento do Plan e medir os resultados das acciéns
desenvoltas facendo unha diagnose do grao de cumprimento dos obxectivos
previstos e a definicién de accidns correctivas en caso de consideralo necesario.




1. Andlise da

4, Decisions

situacion externa estratéxicas do CCA

Obxectivos de
mercadotecnia

Estratexias de

3.Diagnose de mercadotecnia

situacion
Produto/servizo
Segmentacion
Posicionamento

Mercadotecnia mix

2. Analise da

situacion interna

5.Plans de acci
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E importante controlar e avaliar de forma periddica os resultados obtidos polos
constantes cambios que se producen no mercado.

Segundo Kotler, existen catro tipos de control:

CONTROL DO PLAN ANUAL
A sua finalidade é examinar a consecucion dos resultados previstos

mediante a analise de vendas, relacién de gastos comerciais, analise
financeira, etc.

CONTROL DE RENDIBILIDADE

Rendibilidade dos servizos, clientes/as, etc.

CONTROL DE EFICIENCIA

Asuafinalidade é avaliar e mellorar o efecto dos gastos comerciais mediante
a andlise da eficiencia da publicidade, promociéns de venda, etc.




CONTROL ESTRATEXICO

Analiza se a organizacién esta acadando as stias mellores oportunidades
con respecto ao mercado, produtos, servizos. Pode realizarse mediante
unha revisiéon e grao de efectividade comercial da filosofia sobre o/a
consumidor/a ou usuario/a, a organizacion, etc.

No entanto cabe ter en conta que: “contar cun magnifico plan de mercadotecnia,
non asegura o éxito’, xa que queda o mais importante: a sta execucion.

Algunhas recomendacidns para a implantacion do Plan de Mercadotecnia son:

1. Definir tarefas concretas.
2. Asignar responsabilidades concretas.

3. Elaborar un plan de traballo no que se recollan os prazos de execucién.

Neste sentido, considerase necesaria a participacion de todo o equipo humano do
CCA, de forma que toda a Xunta Directiva se sinta ligada aos obxectivos fixados.
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ETAPAS DO PLAN DE MERCADOTECNIA

No que se refire ao nimero de etapas, na sua realizacion, non existe unanimidade
entre os diferentes autores mais de seguido recéllense as mais importantes.

1. DIAGNOSE DE SITUACION

En primeiro lugar, debe ser definido o marco xeral de traballo no que
se debe ter como referencia a misiéon da CCA, que por norma xeral
reflictese nos Estatutos de Constitucién.

Unha vez establecido o marco xeral, o seguinte paso é a recompilacion
e analise dos datos necesarios para reflectir a situacién pasada e
presente na que se atopa o CCA. Para iso, requirese a realizacién de:

» Unha analise histérica

Cuxa finalidade é recoller os feitos mais significativos, examinar
a evolucion pasada e a proxecciéon cara ao futuro, analizar os
resultados mais importantes, etc. O concepto histérico aplicase aos
tres ultimos anos.




E fundamental comprender a situacion, o papel actual e a posicién
do CCA antes de desenvolver a estratexia.

Por exemplo:
Numero de asociados/as captados/as nos ultimos anos, andlise dos
principais servizos prestados...

» Unha analise causal

pretende buscar as razéns que expliquen resultados positivos ou
negativos en base aos obxectivos fixados.

» Un estudo de mercado

Os estudos de mercado permiten comprender mellor o contorno
en que se enclava o CCA e xeralmente baséanse na enquisa aos
diferentes axentes involucrados no proceso de xestion. Porén, para
ser completo o estudo deberian non sé incluir a valoracién da
economia do CCA (evolucién das vendas, evolucién do nimero de
asociados/as, fugas de gasto, poboacién, fortalezas e debilidades
no conxunto do mix comercial, habitos de consumo, evolucién dos
servizos prestados...) sendn tamén unha avaliacién da situacion real
e comercial do CCA.
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Segundo os recursos dos que se dispoiia e da situacién econdmica
do CCA, poden empregarse diferentes métodos de andlise e de
recollida da informacion:

- Estudos secundarios de mercado: Tratase de buscar
informacion sobre estudos de mercado a partir de datos
preexistentes e publicamente accesibles.

- Estudos primarios de mercado: Tratase de obter datos
orixinais mediante enquisas, valoraciéns, etc.

» Axuda:
No anexo podes ver un exemplo de enquisa de satisfaccién da clientela.

Eimportante sublifar que se se opta por realizar un estudo primario,
este deberia incluir enquisas a usuarios/as (entrevistas a pé de rua)
e non usuarios/as (entrevistas nos fogares, entrevistas telefénicas
ou a través do correo) do CCA.




Alguns dos aspectos que se deben contemplar neste estudo son:

- Mercados potenciais.

- Tamanio do territorio de influencia do CCA.
- Transito peonil.

- Superficie de venda.

- Facturacion anual dos comercios adheridos.

- Poder adquisitivo e fugas de gasto.

» Unha analise DAFO

Na andlise DAFO, quedaran recollidas todas as Fortalezas,
Debilidades, Ameazas e Oportunidades que podan xurdir tanto no
propio CCA como no contorno. Esta analise permitird ter reflectida
non sé a situacion actual senén o posible futuro.

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES AMEAZAS

FACTORES EXTERNOS



Xeralmente, o proceso dunha andlise DAFO realizase mediante
grupos de reflexion. Organizase unha reunién na que se invita aos
principais axentes do centro urbano. O obxectivo é fomentar o
didlogo e forxar unha vision comun.

A continuacion exponse un exemplo de Andlise DAFO dun CCA:

Nucleo compacto

Amplia oferta polo miudo
Paisaxe fermoso e accesible
Enfoque asociativo
Implicacién dos asociados
Universidade

Novo desenvolvemento
Aeroporto proximo

Vinculos coa universidade
Xestion do Centro Urbano
Nova marca e valores de marca

FORTALEZAS | DEBILIDADES
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Imaxe deficiente

Elevada delincuencia no pequeno
comercio

Excesivo trafico

Excesiva sinalizacion viaria
Ambiente da rda deficiente

Falta de estratexia tactica de
comercializacién para a cidade

Vos baratos que facilitan o desprazamento
de compras a outros lugares

Aumento de centros comerciais proximos
Melloras de outras cidades

Necesidades de pertenencia e de fomento
de estratexias de comercializaciéon



En definitiva, a Diagnose de Situacion debe abranguer a andlise das
seguintes variables :

» Analise do contorno
Situacion socioecondmica do contorno no que se inscribe o CCA.
Andlise da normativa legal vixente aplicable.
Andlise dos habitos de consumo da clientela actual e potencial do CCA.

Deteccién da aparicion de novos servizos.

» Analise da imaxe
Da organizacién.
Do sector comercial.

Dos servizos.

» Analise da cualificacién profesional
Do equipo directivo.
Do equipo técnico.
Dos colabores/as externos/as.

Do grao de identificacién da xunta directiva.
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» Analise do mercado tendo en conta
O tamafio.
A segmentacion.
As tendencias.
A andlise da oferta.

A analise da demanda.

» Analise da competencia
Analise da sua participacion no mercado.
Dos prezos.
Dos servizos ofrecidos.

Da sta imaxe.

» Analise do produto/servizo
Identificacion da tecnoloxia actual e potencial.
Andlise dos servizos actuais.

Andlise dos prezos.




» Anadlise da politica de comunicacion
Andlise dos segmentos seleccionados.
Dos obxectivos de comunicaciéns.
Dos orzamentos.
Da comunicacion interna.
Do posicionamento na internet.

Da comunicacidn cos/as socios/as.

2. DEFINICION DE OBXECTIVOS

Os obxectivos en principio determinan numericamente a onde se quere
chegar e de que forma. Ademais deben ser acordes ao plan estratéxico
xeral.

Un obxectivo representa tamén a solucion desexada dun problema ou
a explotacién dunha oportunidade.
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Deben ser, tal e como se citou con anterioridade:

Viables: alcanzables e formuladas de xeito practico e realista.
Concretos e precisos.
Axustados a un plan de traballo.

Consensuados: aceptados e compartidos por toda a directiva e
membros da organizacion.

Flexibles: adaptados 4s necesidades do momento.

Motivadores: deben formularse un reto alcanzable.

Tamén é preciso diferenciar neste caso entre obxectivos xerais e
especificos do Plan de Mercadotecnia. Asi, entendendo que os
obxectivos xerais son os que se propoinen alcanzar co Plan de
Mercadotecnia, os obxectivos especificos son unha descricion mais
precisa e explicita dos mesmos. Estes ultimos deben cumprir certos
requisitos para ser utiles:

Deben ser precisos: Na medida do posible débense fixar
cuantitativamente e se isto non é posible da maneira mais precisa
posible.




Deben ter uns prazos de execucion: Débese fixar unha data
na que avaliar se foron alcanzados. No entanto, tamén é util
establecer metas intermedias, acompanadas polas suas datas
correspondentes.

Deben ser factibles: A sia consecucién no prazo previsto debe
ser posible.

Deben constituir un reto para as persoas que participen no Plan:
Se son demasiado sinxelos, as persoas implicadas perderan a
motivacion.

Tamén é importante fixar os obxectivos en funcidon das suas
caracteristicas.

Por exemplo:

Se se trata de obxectivos cuantitativos: fixarase unha porcentaxe
de beneficios, a captacion de X asociados/as, a recuperacién de X
asociados/as perdidos/as...

Se se trata de obxectivos cualitativos tratarase de mellorar a imaxe,
ter un maior grao de recofiecemento entre os/as asociados/as,
mellorar a calidade dos servizos, etc.
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3. ELABORACION E SELECCION DE ESTRATEXIAS

As estratexias son as diferentes formas das que dispon o CCA para acadar
os obxectivos previstos. Cando se elabora o plan de mercadotecnia,
deben estar ben definidas para conseguir a maxima rendibilidade dos
recursos asignados.

Para a elaboracion das estratexias débese tomar como base a Diagnose
de Situacion e especialmente a andlise DAFO xa que identifica os puntos
fortes, febles, oportunidades e ameazas, asi como os factores internos e
externos que intervefen na situacion.

O proceso a seguir para elixir as estratexias é:

Definicion do publico obxectivo ao que se desexe chegar.

Formulacion xeral e obxectivos especificos das diferentes
variables de mercadotecnia (produto, comunicacién, prezo,
distribucion...).

Orzamento.
Valoracion global do plan.

Designacién das responsabilidades.




4. ELABORACION DO PLAN DE ACCION

Para ser coherente coas estratexias seleccionadas, debe elaborarse
un Plan de Accién para acadar os obxectivos propostos no prazo
determinado. Isto implica necesariamente dispofer de recursos
humanos, técnicos e econémicos, capaces de levar a bo fin o plan de
mercadotecnia.

O obxectivo do plan é o punto de chegada, a/as estratexia/s
seleccionada/s son o camifio a seguir para poder acadar o/s obxectivo/s
establecido/s, e as tacticas son os pasos a dar para percorrer o camifio.

As estratexias deberan ser consecuentes co Plan de Mercadotecnia,
determinando de anteman os recursos materiais e humanos necesarios,
e sinalando o grao de responsabilidade de cada persoa e tarefas a
realizar e coordinandoas para integralas nunha accién comun.
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Algunhas das lifas estratéxicas dun Plan de Mercadotecnia a seguir
nun CCA son:

Sobre os servizos.

Sobre o prezo.

Sobre a distribucion.

Sobre a organizaciéon comercial.

Sobre a comunicacion integral.

5. ORZAMENTOS

Unha vez establecido o Plan de Accién, é preciso determinar os medios
necesarios para levar a cabo as accions definidas e materializalo nun
orzamento.

No orzamento deben contemplarse as secuencias de gastos segundo o
programa de traballo e o tempo.




Para aprobar definitivamente o Plan de Mercadotecnia é preciso
cuantificar o esforzo en termos monetarios asi como os posibles
beneficios: & vista da conta de resultados provisionais analizarase a
viabilidade do plan.

O orzamento non é o medio para alcanzar os obxectivos senén para
pofier en marcha o programa para acadalos.

6. SEGUIMENTO E CONTROL

O control é o ultimo requisito esixible a calquera plan. Tratase de
establecer mecanismos de control e seguimento para avaliar o grao
de cumprimento dos obxectivos, a medida que se van aplicando as
estratexias e plans de accion definidos para identificar:

Posibles erros.
Desviacions producidas polos erros.

Solucidns e medidas correctoras.
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Convén aplicarmecanismos de control segundo se cumprenrealizaciéons
parciais do obxectivo en periodos relativamente curtos para poder
reaccionar e corrixir os posibles erros de forma inmediata. Actuar a
posteriori non servird de nada. Para facelo hai que definir previamente
as areas dos principais resultados a avaliar entre outras cousas:

Resultados dos servizos do CCA.
Rendibilidade dos servizos.
Control das actividades realizadas.

Resultado das diferentes campafas de comunicaciéon e
promocion.

Por ultimo, s6 queda analizar as posibles causas dos erros e desviacions
atopadas.

E probable que se tefia que axustar o plan de mercadotecnia orixinal,
polo que pode resultar util facer un Plan de Continxencias, tanto para
0 caso do fracaso total do plan orixinal como para atallar as posibles
desviacions.

O Plan de Continxencias permitird ter unha maior capacidade de
resposta e de reaccién.




2.3 Plan de servizos

O CCA debe suporier ademais dunha zona urbana e comercial agradable para a
compra e o paseo, unhas vantaxes, tanto para os comerciantes que deciden formar
parte del como para os clientes/as que optan por facer as stias compras no CCA en
virtude das vantaxes e o valor engadido que supén.

Neste sentido o primeiro valor engadido que debe supoiier a pertenza a un CCA é o
aseguramento de prestar un servizo de calidade 4 clientela, asi os establecementos
que o constititian deben ter un firme compromiso coa calidade no servizo.

Dende a Direccién Xeral de Comercio ponse a disposiciéon dos establecementos
comerciais a posibilidade de obter o Selo de Comercio de Calidade, que acredita que
aqueles establecemento que dispoifien del estan a prestar un servizo de calidade
(non se refire a calidade dos produtos comercializados).



Para obtelo os establecementos deben cumprir os requisitos establecidos na Norma
UNE 175001 de Calidade no servizo para o pequeno comercio, e estar en posesion do
certificado do seu cumprimento emitido pola unha entidade avaliadora acreditada
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pola ENAC (Empresa Nacional de Acreditacion):

REQUISITOS REQUISITOS DOS REQUISITOS DO REQUISITOS DE
DO SERVIZO ELEMENTOS TANXIBLES PERSOAL MELLORA
Cortesia Instalacions Imaxe do persoal Plan de mellora
Credibilidade Equipos e mobiliario CompeFenaa
profesional
Capacidade de Envases e embalaxes
resposta

Comprension
da clientela

Documentos de compra

Fiabilidade

Produtos

Comunicacién

Seguridade

Accesibilidade




A Direccién Xeral de Comercio, establece ademais, a maiores, para a

obtencion do selo de calidade do comercio galego, uns requisitos que

afectan a cuestidns de responsabilidade de tipo social con toda a sociedade

galega. ®
COMERCIO GALEGO

E preciso o cumprimento de, polo menos, oito dos nove requisitos esixidos:  CAL!DADE

1. Cofecemento do/a comerciante e dos/as seus/suas traballadores da
normativa vixente en materia de comercio no dmbito da Comunidade
Auténoma galega, a través da participacion en cursos e xornadas
organizadas para o efecto.

2. Non ter sido sancionado/a en materia de comercio nos tres Ultimos anos.

3. Uilizacion da lengua galega na na sinaléctica interior e exterior do
establecemento comercial, asi como na paxina web de ser o caso

4, Adhesion ao sistema arbitral de consumo.

5. Estar integrados/as nunha asociacién de comerciantes ou empresarios/
as que conten entre os seus asociados/as con un alto numero de
comerciantes.
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6. Implantaciéon na empresa das medidas de conciliacion da vida laboral e
familiar.

7. Existencia dun plan de prevencién de riscos laborais de conformidade co
esatablecido na Lei 31/1995 de Seguridade e Hixiene no Traballo pola que
se regula a prevencién de riscos laborais

8. Adopcion de medidas para a supresién de barreiras arquitecténicas no
local comercial.

9. Medidas de aforro enerxético e ambientais.

Disporier do Selo de Calidade do Comercio Galego non sé representa a garantia de
que se trata dun comercio cun servizo de calidade, se nébn tamén o compromiso do
establecemento coa sociedade galega.




Neste sentido a figura do CCA convértese nunha prestadora de servizos en ambas
direcciéns:

- CLIENTELA m CCA SERVIZOS zCOMERCIANTES -

SERVIZOS XERAIS DO CCA
ASESORAMENTO XERAL

Asociarse a un CCA debe implicar unha serie de beneficios para

o/a comerciante, e un dos mais solicitados é o de dispofier dun
asesoramento xeral sobre o sector a diferentes niveis:

- Fiscal. - Xuridico.
- Laboral. - Axudas publicas.

- Contable. - Xornadas, etc.
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Este servizo non é algo exclusivo dos CCA’s, no entanto hai que ter
en conta que para aumentar a capacidade competitiva do comercio
dos CCA’s é precisa unha mellora da cualificacion do sector mediante
acciéons encamifiadas & cooperacion empresarial, aumento da
formacion, implantacién de novas tecnoloxias, posta en marcha de

plans de calidade, etc.

FORMACION

A formacion dos comerciantes é un elemento fundamental para lograr
que os establecementos comerciais logren a maior satisfaccién da
clientela e fagan unha xestién efectiva do negocio.

No tecido comercial en xeral apréciase un baixo nivel de asistencia a
formacién continua. Neste sentido o CCA debe facilitar informacién e
acceso a cursos formativos aos/as seus/suas asociados/as, realizando
e facilitando a asistencia a xornadas e cursos especializados no sector
comercial.

Desta forma tamén se debe prestar especial atencion ao trato a clientela
e as novas demandas, asi como a aplicacién das novas tecnoloxias ao
comercio.




INFORMACION INTERNA

A comunicacion interna é un importante nexo de unién entre os/as
asociados/as a un CCA.

Deste xeito, o CCA debe informar periodicamente aos/as asociados/
as das accions e proxectos que se estan a levar a cabo. Para iso podese
contar con dosieres, revistas, circulares, entrega en caixas de correo, etc.

Nestas publicacions tamén se debe achegar informacion de interese
para o sector comercial.

CENTRAL DE SERVIZOS

A unificacion dos servizos xerais e os acordos cos provedores pode
supofer unha importante vantaxe competitiva e vantaxes exclusivas
aos/as asociados/as.

A Central de Servizos estd aberta a multiples posibilidades, asi desde
ela podense ofrecer unha ampla gama de solucidns, que van desde
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o asesoramento legal e en materia de consumo, aos convenios con
entidadesfinanceiras e provedores, axestion de residuos, o mantemento
e limpeza, os soportes publicitarios, etc.

Por outra banda tamén existe a posibilidade de que o comercio polo mitido
chegue a asinar alianzas de colaboracién con outras férmulas comerciais
a través do propio CCA. Desta forma o CCA converteriase nunha central
integral de servizos para o comercio, este seria mais competitivo.

SERVIZOS DE IMAXE E COMUNICACION

A creacion dunha imaxe corporativa unificada e homoxénea para toda a zona que
comprende o CCA debe partir dunha estratexia de comunicacién clara e estruturada
que permita unha identificacion sinxela por parte da clientela que o visita. Desta
maneira o CCA debe ter en conta as seguintes cuestions:

IMAXE CORPORATIVA

A Imaxe corporativa é moito mais que un logotipo, xa que aglutina a
combinacién de diversos atributos (nome, termo, simbolo e deserno)
que trata de identificar a un produto (O CCA) e diferencialo dos seus
competidores (outros CCA’s e outras férmulas comerciais).




Un CCA debe ser percibido polo/a consumidor/a-usuario/a como
un espazo distinto do resto de areas comerciais e para iso é preciso
xerar unha identidade propia do CCA que represente ao conxunto
de actividades econdmicas e de servizos localizadas na zona, que o
identifique e o diferencie.

Neste sentido a definicién da imaxe corporativa a través da elaboracion
dun Manual de Identidade Corporativa debe reflectir a imaxe e
personalidade propia do CCA, que o configure como un espazo
comercial diferenciado.

Pero non se trata sé de definila, senén que hai que aplicala nos
diferentes soportes que se empreguen no CCA: sinalizacion, carteleira,
comunicacions, envoltorios, bolsas, etc.

Por exemplo:

Lugo Centrum na sua campaia de comunicacion desefiou carteleira
para pancartas publicitarias colocadas en puntos estratéxicos da
cidade.
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O Centro Comercial Aberto como estratexia publicitaria, e ao igual que
outros centros comerciais abertos ten as sta bolsas propias que reparte
entre os seus asociados.

En Ferrol A Magdalena, cada establecemento asociado distinguese por ter
unha placa identificativa.

Debido aiso, a marca ou logotipo pode formar un elemento importante
da comunicacién do CCA, servindo de camifo rapido para mostrar e
dicirlle ao/a consumidor/a o que se lle estd a ofrecer. Asi, a marca non s6
permite a identificacién do CCA se non que representa o prestixio dos/
as seus/suas integrantes.

Os/as consumidores/as en conxunto poden considerar a marca un
aspecto importante e o feito de posuir unha marca propia pode achegar
valor engadido en si mesmo, xa que a marca é portadora da reputacion
do CCA.




IDENTIFICACION DOS ESTABLECEMENTOS ASOCIADOS

E importante que todos os establecementos asociados ao CCA se
identifiquen como tales, e a visibilidade da imaxe corporativa é a
ferramenta para conseguilo. Asi, se o CCA realmente ten vantaxes
competitivas para os/as clientes/as, estes deben poder elixir
identificando aos establecementos que as ofrecen.

Estes son exemplos de diferentes logos de Centros Comerciais Abertos
de Galiza:
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PAXINA WEB

Hoxe en dia a tecnoloxia forma parte vida cotid, neste sentido a
disposicion por parte do CCA dunha paxina web con informacion sobre
0s servizos prestados, os comercios adheridos e as novidades no sector
comercial, faise, xa necesaria en dous sentidos:

- Para comunicarse e achegarse a clientela das cidades e vilas galegas.

- Para facilitar mais confianza e dar mais servizos aos/as asociados/as.

Neste sentido, a paxina web convértese nunha oportunidade, xa que é
unha excelente forma de presentarse e darse a cofiecer aos/as clientes/
as potenciais. Incluso pode supoiier un aforro na mercadotecnia de
promocién féra da rede para o comercio.

Outra das vantaxes que leva a paxina web é a interactividade, asi
certas webs permiten o rexistro de usuarios/as, podendo empregar
esta base de datos como medio de fidelizacién dos/as clientes/as, pero
tamén cara aos/as asociados/as, pois pode constituir unha central de
informacidn e servizos en si mesma.




Un dos aspectos mais importantes da posesiéon dunha web é o seu
mantemento. Deste xeito é moi importante mantela actualizada coa
informacién mais relevante, xa que do contrario perderd interese.

Por exemplo, paxinas web de alguns dos Centros Comerciais Abertos

son:

www.noiahistorica.org/
www.compostelamonumental.es
www.boiroaberto.com/
www.ccaferrol.com/
www.calle-barcelona.com/
www.zonaobelisco.com
www.comercio-viveiro.com
www.ribadeocca.es
www.ccalugocentrum.com
www.ccumonforte.com
www.acecsarria.com
www.ourensecentro.com
www.valdeorras.com/obarcoccaberto
www.acitui.com
www.ccaredondela.es
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www.estrelademarin.es
www.acipor.es
www.zonacentrovigo.com
www.entretendas.com
www.ccuzonamonumental.es/
www.zonaaberta.com
www.caldas-cca.com
www.dcoe.es
www.emgrobes.org
www.vigovello.com
www.ccuzonacentro.es
www.dceca-vigo.com
www.achegogondomar.es
www.aepadron.org/
www.ccacarballo.com/




SERVIZOS DE PROMOCION E ANIMACION

Nun mercado tan competitivo como o actual, a diferenciacién competitiva baseada
no posicionamento faise cada vez mais dificil. Neste sentido o CCA debe converterse
nunha ferramenta estratéxica na diferenciacién, amosando o seu valor engadido. Asi
é preciso xeral valor para a clientela das nosa cidade e vilas.

Para dar a coiecer este valor engadido do CCA e aumentar a capacidade de atraccion
comercial, compre poiier en marcha os seguintes servizos:

CAMPANAS PERIODICAS

As campanias periddicas son un bo medio para posicionar o CCA de cara
ao mercado e a clientela potencial a través dos medios de comunicacion.
Deste xeito unha das estratexias para a realizacién de acciéns de
comunicacion encaminadas a fixar unha imaxe eficaz do CCA, ao tempo
que se informa da oferta e os valores engadidos nas épocas de maior
afluencia da clientela aos establecementos comerciais: rebaixas, inicio de
tempadas, Nadal, dia da nai, dia do pai, namorados, etc.

Como exemplo pdédese destacar, os carteis de rebaixas
que o Centro Comercial Aberto Noia Histdrica desefa
todos os anos.
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E por exemplo os carteis que o Centro Comercial Aberto de Redondela
desefa para o dia da nai.

CAMPANAS OCASIONAIS

Outra das estratexias para dar a coflecer o CCA e 0s seus servizos tanto a
clientes/as como a asociados/as, ao tempo que evitar a estacionalidade
é diversificar as vendas nas tempadas de menor consumo son as
campanas ocasionais durante o ano.

Neste punto a creatividade na organizaciéon das campafas pode xogar
un importante papel, xa que a posta en practica de ideas orixinais e
atractivas pode provocar un maior fluxo de clientela. No entanto
campanias mais tradicionais como o dia da tapa, o dia do deporte, a feira
de saldos, etc. Tamén funcionan como polos de atraccién de clientela
tanto residente como orixinaria de outros concellos ou vilas proximas.

Como exemplo de campana ocasional, pddese mencionar a campana
de veran do Centro Comercial Aberto de Carballo, de sorteo de cheques
regalo.




ANIMACION NA RUA

A animacién na rua tamén ten por obxectivo dar a cofecer
o CCA e atraer clientela, xa que con este tipo de acciéns
faise mdis participe ao/a consumidor/a co que é mais facil
fidelizalo/a.

Ademais este tipo de actividades conseguen mellorar aimaxe
do espazo comercial e dos establecementos que o forman.

Algunhas das campanas de animacién mais frecuentes son: actuacions de
artistas, pallasos, pasarruas, Cabalgata de Reis, Entroido, etc. Eimportante
que estas actividades tefian certa continuidade para que o/a potencial
cliente/a recofieza o centro urbano como zona comercial e de ocio.

PUBLICIDADE NOS MEDIOS

O obxectivo da publicidade nos medios é dar
a conecer o CCA, a sua oferta, promocion e
novidades, atraendo aos/as clientes/as cara ao
espazo comercial, incrementando as vendas e
facendo chegar a mensaxe e aimaxe do CCA &
clientela das vilas e cidades nas que se inscribe

a area de influencia do CCA.
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PROMOCIONS ORIENTADAS A FIDELIZACION DA CLIENTELA

As accions orientadas a fidelizacién da clientela tefien por obxectivo
conseguir a repeticion das compras e das visitas aos establecementos
adheridos, fortalecendo os vinculos entre a clientela e o
establecemento.

Para iso existen multiples alternativas: descontos en aparcadoiros,
descontos nos produtos, sorteos, vales de compra, concursos, vales
regalo, etc.

Outra das ferramentas de fidelizacién é a tarxeta propia do CCA que
pode ser:

- De crédito ou débito: Tarxetas bancarias que levando a imaxe
do CCA permitirian a compra en calquera establecemento coas
terminais, facendo mais cémoda a compra. Se son de crédito,
poden por exemplo: posibilitar a modalidade de pago (aprazado,
a fin de mes, etc.), a disposicién de crédito na tarxeta ou servizos
engadidos como seguro de viaxes, etc.

-Tarxetas de fidelizacion: A través de variados sistemas acumulanse
puntos para conseguir agasallos ou descontos.




Ademais o uso deste tipo de tarxetas permite a xestion dunha
base de datos de clientes/as que se pode empregar para accions de
mercadotecnia directa, é dicir, a través destes datos pddense levar a
cabo accions de promocion personalizadas, como por exemplo envio de
ofertas de determinados produtos ou servizos ou mesmo a felicitacion
do/a cliente/a polo seu aniversario.

Asi, 0 uso deste tipo de tarxetas é unha ferramenta util para mellorar a
atencion & clientela ao tempo que consegue que o espazo comercial
sexa percibido como unha mellor alternativa de compra, levando unha
serie de valores engadidos aos produtos e servizos do CCA.

Pédense mencionar como exemplos as
tarxetas de fidelizacion que ofrecen os
Centros Comerciais Abertos de Vilagarcia
Zona Aberta, Casco Histérico de Viveiro e
O Dean:
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SERVIZOS ADICIONAIS A CLIENTELA

Outra das ferramentas das que pode facer uso o CCA para prestar
un servizo cun alto valor engadido e diferenciado é a oferta da zona
comercial é o ofrecemento de servizos adicionais.

Mediante a prestacién de servizos adicional a clientela do CCA
pode ter unha percepcidén superior as suas expectativas iniciais, é
dicir, de recibir mais polo mesmo prezo en comparacién con outros
establecementos comerciais non pertencentes a un CCA. Ao mesmo
tempo os establecementos asociados teran a posibilidade de captar
nova clientela atraida pola prestacion destes servizos e fidelizar &
clientela xa existente.

Para a posta en marcha dos servizos adicionais débense pofier en
marcha medidas de cooperaciéon empresarial que cubran entre outros
aspectos:

- Servizo a domicilio.

- Servizo de consigna.

- Bonos de aparcamento.
- Garderia.

- Bonos desconto, etc.




En definitiva os CCA deben converterse en entidades prestadoras de
servizos, para o que deben valorar a posibilidade de colaborar con
outras férmulas comerciais para acadar este obxectivo e ofrecer servizos
de maior valor engadido & sta clientela.

Pédense mencionar os vales desconto que ofrece o
Centro Comercial de Lugo Centrum, para os principais
aparcadorios da cidade, asi como o reparto a domicilio
que tamén ofrece este CCA.

O Centro Comercial Aberto de Redondela ofrece
aos clientes o servizo de ludoescola para facilitar as
mercas aos clientes.
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SERVIZOS DE REPRESENTACION PARA OS/AS COMERCIANTES
NEGOCIACION CON ENTIDADES FINANCEIRAS

Pertencer a un CCA posue moitos beneficios para os/as asociados/as
que en ocasions se poden traducir mesmo en beneficios econémicos.

Para conseguir estes beneficios, unha ferramenta fundamental é a de
chegar a acordos vantaxosos con entidades financeiras referentes a
créditos, tipos de xuro, comisions, etc.

As condiciéns econdmicas favorables supofien unha gran vantaxe para
os establecementos asociados e poden constituir unha das principais
vias para a fidelizacién dos/as asociados/as.

ACORDOS COS PROVEDORES

O CCA como representante dos/as seus/suas asociados/as pode actuar
como intermediador cos provedores mediante acordos que supofan
algunha vantaxe: seguros, carburantes, aparcamentos, telefonia,
limpeza, etc.




ACORDOS COA ADMINISTRACION LOCAL

O CCA é un proxecto fundamentalmente dos/as comerciantes, porén,
tamén é en certa forma un proxecto de cidadania, posto que moitas das
actuaciéns necesarias para adecuar a zona comercial son competencia
das administraciéns locais.

Para que a Administracion Local se implique no proxecto é necesario
asinar un convenio de colaboracién mutuo no que ambas entidades se
impliquen na revitalizacién do centro urbano.

O convenio de colaboracion coa Administracion Local pode abranguer
contidos como:

- Realizacién conxunta de actividades de animacién na rua.
- Prestacién de locais para a sede do CCA.

- Prestacion de recursos para a organizacion de cursos de formacion
(aulas, material informético, etc.)

- Facilidade para o estacionamento da clientela en aparcamentos
publicos, etc.
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2.4 Funcions da Xerencia

Para un funcionamento 6ptimo do CCA, é imprescindible contar cun/cunha bo/boa
xerente.

Para que un xerente/a sexa competente o principal é que tefa un coflecemento
profundo do comercio que xestiona, que sexa un xerente/a achegado e préximo ao
seu comercio.

Por outra banda a principal misiéon da xerencia é implantar un modelo de xestiéon
baseado nos obxectivos fixados no Plan Estratéxico, obxectivos que compre recordar
deben ser cuantitativos e cualitativos, nuns prazos razoables e cuns orzamentos
asumibles.




Respecto & forma de xestionar o CCA establécense certas novidades respecto a
xestion tradicional dunha Asociacién de Comerciantes:

Existencia dunha persoa/organizacion a nivel de xestién dedicada de forma
parcial ou completa & xestion do CCA. (ainda que a dedicacion non sexa a
tempo completo é conveniente estar presente no horario de atencion ao/a
asociado/a).

Implantacion dun modelo de xestion profesionalizado similar ao dunha
empresa privada, marcando obxectivos e buscando unha mellora
continua.

En canto & figura da xerencia considérase que é importante que conte con
conecementos politicos, comerciais, técnicos e analiticos, entre outros:

Conecemento do funcionamento das politicas publicas.
Xestién e administracidon de organizacidns.
Conecemento de técnicas e metodoloxias de analise.

Conecementos da distribucion comercial.



Asi como habilidades directivas e de relacion, entre outras:

Liderado de organizacion.

Actitude innovadora.

Comunicacion oral e escrita.

Planificaciéon de politicas de informacion e comunicacion.

Resolucién de conflitos e toma de decisions.
A xerencia debe ser capaz de:
- Xerar consenso.
- Coordinar os esforzos para xerar a cooperacion.
- Executar accions.

- Difundir informacion e asegurar a comunicacion.

Asi, a Xerencia debe constituirse como a figura dinamizadora capaz de articular os
intereses dos axentes implicados no CCA.




As principais areas funcionais da xerencia dun CCA son:

XERENCIA DO CCA
COORDINAR

DINAMIZAR
PLANIFICAR

PROMOVER
XESTIONAR

1. DESENVOLVEMENTO ECONOMICO

- Analizar a estrutura econémica e comercial, a demanda potencial e os
habitos de consumo da clientela.

- Definir de maneira consensuada co resto de axentes implicados
0s obxectivos e estratexias a desenvolver para impulsar o
desenvolvemento econémico do CCA.

- Atraer novos establecementos que contriblan a mellorar a oferta da
zona.



2. PROMOCION DA IMAXE DO CCA

- Desenvolver e promover a imaxe de marca do CCA.
- Promover a animacién da zona mediante accions.
- Difundir informacion sobre os proxectos e accidns que se realicen.

- Impulsar a realizacién de promocioéns e publicidade conxunta.

3. MELLORA DA ZONA COMERCIAL

- Impulsar a renovacion fisica do contorno urbano.

- Analizar a situacién actual e propofer actuaciéons de mellora do
espazo urbano.

- Ofrecer asesoramento na mellora da imaxe comercial dos
establecementos.

» Axuda:
Nos anexos podes ver unha enquisa de satisfacién do socio




2.5 Exemplos innovadores de proxectos en CCA’s

Na actualidade son moitos os CCAs que estan levando a cabo experiencias
innovadoras para atraer a unha maior cota de mercado e diferenciarse de outras
férmulas comerciais. De seguido mdstranse alguns exemplos destas experiencias
innovadoras:

MICROCLIMA NO CCA DE MENACHO (BADAXO0Z)

Os comerciantes deste CCA tilan o seu peor inimigo na
metereoloxia, xa que nos meses mais calorosos do ano era tal a
calor que facia que as rdas estaban case desertas nas horas centrais
do dia.

Para paliar isto instalaron un moderno sistema de climatizacién
por nebulizacién de auga que conseguiu reducir ata 12 graos
centigrados a temperatura das ruas. Grazas a esta iniciativa
conseguiron aumentar o benestar dos clientes e incrementar a
sua afluencia aos establecementos do CCA durante as horas mais
calorosas do dia.




SERVIZO GRATUITO DE SALAS DE LACTACION NO CCA DE
TERUEL

Este CCCA busca aportar innovadores servizos engadidos que faciliten a compra aos
clientes e aumenten a sta satisfaccion global. En aras de conseguir estes obxectivos
instalaron salas de lactacion dentro dalgtins dos comercios asociados. Nestas salas as
nais pode atender a un bebé cando se tefia que cambialo, darlle o peito, o biberdn, etc.

Os asociados que participan soamente ceden o espazo, xa
que é o CCA o que se encarga de realizar as intervenciéns
precisas e de instalar os equipos.




A MAXIA DO COMERCIO. GASTEIZ ON (VITORIA)

A Asociacién para a promocién do comercio urbano de Vitoria-Gasteiz colabora
cos organizadores das prestixiosas Xornadas Internacionais de Maxia En Vitoria e,
durante sete dias de setembro parte dos escaparates e locais dos asociados son
utilizados como escenarios de maxia.

Esta actividade conta cunha tradicién de xa mais de 18
anos e levanta unha gran expectacion na cidadania,
acadando incluso unha importante repercusion nos
medios de comunicacion. Durante a duracién destas
actividades dinamizase enormemente o comercio da
zona e as ruas énchense de xente.




CAMPANA DE PROMOCION COMERCIAL “ELXE DECLARADA
INOCENTE, INOCENTE"

A asociacién de comerciantes de Elxe pretendia levar a cabo unha campaia
promocional diferenciadora e que fuxise das campaias mais tipicas de rifas sorteos,
agasallos, etc.

A campania que finalmente se levou a cabo consistia na
venda a prezo de custe de produtos da Fundacién Inocente,
Inocente e realizouse pensando en potenciar a imaxe do
comercio urbano como tecido da cidade e para salientar a
solidarizade do comercio e os comerciantes de Elxe.

A campanfia tivo un gran éxito, en gran medida propiciado
pola repercusion mediatica que tivo a nivel estatal.




CAMPANA “SENTATE, GOZA E CHARLA” GRAN CENTRE
GRANOLLERS

Esta campana, que levan realizando dende o CCA Gran Centre Granollers dende 1997,
consiste na colocaciéon de grupos de cadeiras en distintos puntos das ruas para que
os viandantes poidan sentarse, tomar o fresco e charlar informalmente. Deste xeito
foméntase o espirito de comunicacién, convivencia e relacion social entre vecifios.

A campaiia converteuse nun simbolo de identidade para
a cidade de Granollers e duas das cadeiras atopanse
expostas no Museo della Citta de Roma, como exemplo
de xeito de recuperar a cidade para as persoas.



MODELO DE XESTION PARA O CENTRO HISTORICO DE
TERRASSA.TERRASSA CENTRE

A asociacién Terrassa Centre decidiu asumir a responsabilidade de conservar nun
bo estado o centro histérica da cidade e de mellorar a seguridade dos cidadans.
Para conseguir isto levaron a cabo un proxecto consistente nun servizo de limpeza
e retirada de graffitis, un servizo de informacion estable e servizo de seguridade
disuasoria con presenza a pe de rua.

Este servizo articulase a través dunha xerencia
Unica e autbnoma que determina as prioridades
de actuacién. Ao principio do proxecto o servizo
prestabase unicamente a comerciantesasociados,
pero posteriormente estendeuse a todos os
comerciantes presentes na zona dedicada a tal
efecto. Cabe sinalar que dende que empezou
esta iniciativa o numero de asociados ao proxecto
aumentou nun 30 %, os delitos rexistrados
na zona descenderon un 15 % e o numero de
visitantes aumentou nun 27 %.




APLICACION DE SEGURIDADE PARA O COMERCIO. BILBAO
DENDAK

Este proxecto xurdiu a raiz de que se detectase que nalgunhas zonas de Bilbao
aumentara considerablemente o nimero de roubos en comercios. Para intentar
paliar isto dende Bilbao Dendak desenvolveron unha aplicaciéon de seguridade
preventiva, pola que os comercios asociados estan conectados & Policia Municipal
via SMS co fin de recibir informacién sobre os roubos que se produzan

na sua zona. O aviso incliie unha breve descricién do ladrén e busca que

o comerciante poida actuar con maior precaucion.



BELLE EPOQUE, VIAXE NO TEMPO. CC URBANO SSHOPS
DONOSTIA

Esta iniciativa intenta revalorizar o comercio tradicional a través de actividades que
recrean os comezos do século XX, cando San Sebastian era unha das cidades mais
cosmopolitas de Europa e un referente da vida cultural e artistica do momento.

No marco deste proxecto, que se configura como unha
homenaxe aos comercios de principios de século, levaronse
a cabo actividades de animacion na rua, que consistiron
na representacion de escenas tipicas da “belle epoque”
donostiarra. Ademais, dentro da promocién elaborouse
material promocional e publicitario relacionado coa
iniciativa como, por exemplo, laminas, mapas ou
adhesivos.




CANAL INTERACTIVO AUDIOVISUAL DE INFORMACION E
PUBLICIDADE. CENTRO COMERCIAL ABERTO HUESCA.

O Centro Comercial Aberto de Huesca buscaban unha ferramenta que lles
permitira xestionar informacions moi diversas e que lles permitise chegar
a todos os cidadans. A solucion adoptada consiste en promover unha
interaccion audiovisual, para o que se instalaron pantallas tactiles e de
contidos dinamicos en zonas visibles e de paso.

Deste xeito conseguen comunicarse cos seus clientes de xeito atractivo,
mostrando os contidos de xeito dinamico e flexible e permitindo a
interaccion dos cidadans. Outra vantaxe deste sistema e que se pode
actualizar constantemente a informacion que se presenta no canal.

2.6 A necesidade de innovar

Resulta recomendable que os xerentes/as dos CCAs e o seu equipo realicen unha
labor de investigacidn que os tefia sempre ao tanto das iniciativas e actividades que
levan a cabo outros CCAs. Con esta informacion podese avaliar o éxito das accions
que se desenvolven en outras rexions e establecer unha comparacion cos resultados
das iniciativas propias.



Mais é importante recalcar que un CCA non debe limitarse a reproducir as iniciativas
de maior éxito que leven a cabo os demais, xa que deste xeito carecerd dunha
personalidade propia. Tense que dar importancia & creatividade como un valor que
permite diferenciarse e asi obter vantaxes estratéxicas. Cando un CCA leva a cabo
iniciativas orixinais e con personalidade propia consegue posicionarse claramente e
de forma diferenciada na mente da clientela.

Outro valor de gran relevancia é o compromiso social co contorno e a comunidade.
Se as accions que leva a cabo o CCA serven para, dalgunha maneira, facilitar a vida da
clientela, esta valorara de xeito moi positivo as iniciativas e a quen as impulse.

Neste senso cabe destacar a iniciativa do CCA Viamare de Ribeira, que habilitou 3
salas de lactacion, onde a clientela que tefia un bebé ao seu cargo podera atendelo
de xeito gratuito. Esta iniciativa conxuga tanto un cardcter creativo como un
compromiso social coa comunidade.




03

BLOQUE




XESTION
ECONOMICA
FINANCEIRA




3. Xestion econOmica
financeira




Xestion economica
financeira

1. Estrutura e composicion da oferta de servizos aos
asociados

1.1 Servizos de caracter gratuito

Os servizos gratuitos, son aqueles servizos especificos dos que se benefician os/as
asociados/as, polo feito de estar adscritos ao CCA.

Existen unha serie de servizos que se poden encadrar dentro desta categoria:

- Asesorar tecnicamente sobre cuestiéns propias relativas ao
desenvolvemento da actividade comercial, como por exemplo defensa dos
intereses dos asociados, reclamo dos servizos colectivos, etc.

- Informar sobre as distintas axudas 4s que se pode acceder, cambios
lexislativos, etc.

- En ocasidns incliense cursos de formacion.




1.2 Estrutura de servizos minimos

Os servizos minimos, son aqueles servizos, que son indispensables para todos os/as
socios/as dos CCA’s.

Existen unha serie de servizos que se poden encadrar dentro desta categoria:

Desefar e implantar unha imaxe corporativa comun (Ex. Bolsas, cartons de
prezos, etc.).

Desenvolver campanas de publicidade, promocién e comunicacién
para difundir a oferta existente e captar clientes/as, como poden
ser os programas de fidelizacion (Ex. Tarxetas de fidelizacién), e
os programas de promocién de vendas (Ex. Talonario regalos,
obsequios, etc.).

- Organizar actividades de animacién e dinamizacién comercial.

Organizar actividades formativas (Ex. Escaparatismo, atencion a
clientela, etc.).

Asesorar e informar.
Xestionar e mediar ante as Administraciéns Publicas.

Promover as accidns que se estimen oportunas en defensa da Agrupacion
e os/as seus/sUas asociados/as (Ex. modernizacion de establecementos,
consolidacién da imaxe comercial, etc.).
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1.3 Servizos cofinanciados

Aqueles ofertados aos/as asociados/as, en virtude de convenios establecidos coas:

Administracions Locais.
Administraciéns Autonémicas.
Cémara de comercio.
Asociacions Empresariais.

Empresas privadas.

Teflen como obxectivo ofrecer unha imaxe unitaria e mellorada da oferta comercial,
dotandoo de servizos complementarios e mellorando a concorrencia do comercio.

A continuacion, méstrase unha serie de servizos deste tipo:

Actuacions de equipamento e de modernizaciéon do mobiliario urbano,
orientados a ofrecer unha imaxe unitaria do CCA.




A adecuacion e modernizacion dos establecementos comerciais.

Incorporacién ou mellora de equipos e programas informaticos, de uso
colectivo destinados a difundir a imaxe do CCA e impulsar o comercio
electrénico.

Negociacion de condicidons especiais de financiamento, para os
establecementos adheridos.

Formalizaciéndeacordos de colaboracion con provedores de bens e servizos
comuns, para conseguir vantaxes especiais para os establecementos
adheridos (Ex. Aparcadoiro, transporte, seguridade, limpeza, etc.).



Xestion economica
financeira

1.4 Proxectos e programas

Dentro dos proxectos e os programas incliense actividades de promocién, animacion
e dinamizacién comercial co obxecto de incrementar as vendas, e conseguir a
fidelizacion dos/as consumidores/as.

Ainda que non é posible estandarizar este tipo de actividades, xa que estas
dependerdn en gran medida da xestion e implicacién dos distintos axentes que
formen ao CCA, alguns dos proxectos e programas susceptibles de organizarse son
0s seguintes:

Cartons de fidelizacion. - Servizo de garderia.
Bonos desconto. - Obsequio primaveral.
Entregas gratuitas de servizo a - Ocine gratis.
domicilio. - Sorteo de premios.
Agasallos por compras. . Mdsica na rda.
Sorteos. - Centro de xo0gos.
Concursos.

Xornadas de portas abertas.
Actividades de animacién nas

ruas. - Etc.




1.5 Técnicas para orzar o custo dos servizos

CALCULO DOS CUSTOS

E importante destacar a dificultade practica que se presenta cando se trata de
clasificar os custos ( en fixos, variables, directos, indirectos, etc.), xa que non todos
son facilmente clasificables.

Pero a xerencia dun CCA debe ser capaz de cuantificar de xeito rigoroso o custo
econdmico dos servizos que ofrece aos seus asociados/as, como & sua clientela. Esta
referencia é moi importante, tanto para fixar as cotas como o prezo dos servizos
ofertados a maiores.

Neste sentido, pddense aplicar distintos métodos para realizar a reparticion dos
custos entre os produtos ou servizos comercializados. Distinguiremos entre, métodos
de custos parciais e métodos de custos totais.
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METODOS DE CUSTOS PARCIAIS

Sé distriblen entre produtos ou servizos certas categorias de prezos.
Dentro desta categoria, pédense incluir os seguintes custos:

- Custos directos: aqueles cuxa incidencia monetaria no servizo
prestado polo CCA, pédense establecer con precision (Ex. As
materias primas empregadas para o CCA son custos directos).

- Custos indirectos: aqueles que non poden asignarse con precision
a un servizo concreto desenvolvido polo CCA, polo que se tefien
que ratear dalgin modo (Ex. Calefaccién, luz).

- Custos variables: aqueles que varian en funciéon do volume de
servizos prestados polo CCA (Ex. Custo de impresion de carteis
publicitarios).

- Custos fixos: aqueles que se mantefien invariables ante a
variacién no volume dos servizos prestados polo CCA (Ex. Soldos
do persoal, auga).

A vantaxe destes métodos é a sua sinxeleza, mais a informacion que
facilitan é de menor calidade a que ofrecen os métodos de custos
completos ou totais.




METODOS DE CUSTOS TOTAIS

Distribuen a totalidade dos custos.

Dentro deste método, podemos distinguir as seguintes variantes:

- Custos completos: funcionan igual que o método dos custos
parciais, coa diferenza de que imputan aos produtos a totalidade
dos custos do exercicio; é dicir, propdn que todos os custos nos
que foi necesario incorrer para obter o produto, deben asignarse
ao produto fabricado para formar o seu custo de producién.

- Seccions homoxénea: imputa aos produtos a totalidade dos
custos do exercicio, pero previamente a esta reparticion distribue
os gastos indirectos, entre os diversos centros de custos da
organizacion.

- Custo ABC: distribue a totalidade dos custos, pero antes realiza
dous pasos previos: distrible todos os custos indirectos entre
os diversos centros de custos da organizacién, e dentro de cada
custo distrible os custos imputados entre as distintas actividades
que neles se realizan.

Son métodos mais sofisticados, caros de implantar e de xestionar, pero
que ofrecen unha distribucion mais precisa.
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FIXACION DO PREZO

Tanto as cotas a satisfacer polos/as socios/as, como o prezo dos servizos ofertados,
deben cubrir como minimo os custos da estrutura do CCA.

Ademais a xerencia do CCA debe fixar o prezo tendo en conta a zona comercial da
que se trate, da facturaciéon dos comercios asociados, etc.

Destacamos varios métodos para a fixacion dos prezos:

EN FUNCION DOS CUSTOS

Tomanse os custos especificos asociados & prestacion de servizos, aos
que se lles engade un obxectivo de beneficio. Dentro destes vense:

» Método do custo mais a marxe

Consiste en engadir unha marxe de beneficio ao custo total unitario.
O custo total unitario, consiste en repartir os custos totais fixos
entre o numero total de unidades producidas, e sumarlle os custos
variables unitarios.




O prezo en funcién dos custos, estara en funcion de:

- prezo de venda (P)

- unidades fabricadas (Q) PxQ=CF+CVxQ+B

- total de custos fixos (CF) P=CV +(CF+B)/Q

- custo variable unitario (CV)

- 0 beneficio esperado (B)

Exemplo:

Un CCA que quere calcular cal debe ser o prezo que ten que aplicar,
parao cal fixo unha analise, de cales seran os seus custos e planificou
a sua producion, os datos son: Custo Variable unitario 10€, Custos
Fixos 1.500¢€, producion planificada 400 unidades.

Custo total unitario= 10+ (1.500/400)= 13,75€

Prezo de venda dun produto(se o CCA quere traballar cunha marxe
do 40%)= 13,75 " (1+0,40)= 17,25€
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» Método de marxe no prezo

Consiste en incluir unha marxe de beneficio para o CCA, expresada
como unha porcentaxe do prezo.

Exemplo:

Supofiemos un CCA, que quere ter unha marxe de beneficio para o
CCA dun 30%, o seu custo variable unitario é de 20€, os seus custos
fixos de 2.000€, e a producion total de 40 unidades.

Custo total unitario=20+ (2.000/40)=70 €

P=(0,3+P)+70;P '0,7=50;P=50/0,7=714€

» Método do prezo obxectivo

Consiste en calcular as unidades que necesitamos comercializar,
para que o CCA tefa un beneficio igual a cero. Este dard lugar
ao limiar de rendibilidade, que determina o prezo minimo que
poderiamos establecer.




Limiar de Rendibilidade: Q=CF /(P - CV)
Sendo: Prezo de venda: CV + (CF+ BO) / PT

- PT a producion total

- BO o beneficio obxectivo

- Qo limiar de rendibilidade.

Exemplo:

Un CCA que ten un custo variable unitario de 10€ e uns custos fixos
de 600€, ademais a producion total é de 125 unidades, e o beneficio
obxectivo é de 600¢€.

Polo tanto, Prezo de venda = 10 + (600+600)/125= 19,6 €
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EN FUNCION DA DEMANDA

Fixan un prezo dos servizos, en funcién do valor que este ten para o/a
cliente/a.

Cada prezo xera un nivel de demanda distinto, e polo tanto ten un
impacto distinto sobre os asociados do CCA. Atopamos varios tipos de
estratexias, en funcion da demanda:

» Estratexias de prezos orientados a competencia

Dentro desta podense distinguir distintas estratexias:

Equipararse cos prezos dos competidores: cando hai unha
grande cantidade de produtos no mercado, e estan pouco
diferenciados.

Diferenciarse dos competidores con prezos superiores:
consiste en transmitir unha imaxe de calidade e exclusividade,
co fin de captar os segmentos con maior poder adquisitivo.

Diferenciarse dos competidores con prezos inferiores:
estimular a demanda dos segmentos actuais e potenciais que
son sensibles ao prezo.

Mantemento do prezo fronte & competencia: manter os
prezos para evitar reaccions imprevistas dos consumidores.




» Estratexias de prezos para carteira de produtos

A estratexia consiste en fixar o prezo dun produto que ten que ser
distinto, se o produto forma parte dun grupo de produtos.

Estratexia de prezos para unha lifa de produtos: a xerencia
debe decidir cal debe ser a diferenza de prezo entre as
diferentes lifas de produto.

Estratexia de prezos para produtos opcionais e
complementarios (son os que serven de complemento para
o produto final): o prezo deses produtos, deben buscar un
beneficio global conxunto que faga atractivos os produtos.

Estratexia de prezos para produtos cativos (0os que son
fundamentais para o funcionamento do produto final: as
empresas que venden os produtos principais, venden a un
prezo baixo e reservan a ampla marxe para os repostos.

Estratexia de prezos para paquetes de produtos (os que
inclien unha combinacién de produtos a un prezo menor, a
suma individual de cada un deles): buscan integrar diversos
produtos baixo un prezo atractivo.
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» Tamén se poden aplicar descontos no prezo de venda

A xerencia do CCA, tefien a opcion de ofrecer varios tipos de
descontos aos seus asociados.

Pédense clasificar en:

Descontos por cantidade:

Teflen por obxecto estimular os/as clientes/as a que
compren maiores cantidades dun produto ou unha lifa
de produtos. Consiste na reduciéon do prezo, para os/
as clientes/as que compran grandes volumes. Tamén
chamados descontos por volume. Existen dous tipos:

-Descontos por volume non acumulativos: o obxectivo é
estimular os/as clientes/as para que compren maiores
cantidades dun produto.

-Descontos por volume acumulativos: o obxectivo é lograr
compras repetidas e a lealdade do cliente.

Descontos en efectivo:

Reducién do prezo, para os compradores/as que paguen
o produto dentro dunha certa data; tamén cofecidos
como descontos por pronto pago.




Descontos estacionais:

Tefien por obxecto estimular a compra de determinados
produtos en épocas de menordemanda; tamén coflecidos
como descontos por tempada.

Descontos funcionais:

O propésito deste desconto é a compensacidon aos/as
intermediarios/as polo conxunto de actividades dirixidas
afacilitar e realizar intercambios, que estes realizan dentro
das canles de distribucién; en ocasiéns exponse como
unha comisién e tamén son cofecidos como descontos
comerciais.

EN FUNCION DA COMPETENCIA

Considéranse os prezos fixados por outros CCA’s.

Dentro dos posibles prezos determinados polos custos da empresa, e
pola demanda dos consumidores, o CCA debe ter en conta os custos,
prezos e posibles reaccions da competencia. Neste caso a competencia
seran outros CCA e outras férmulas comerciais.
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Se a oferta destes é similar & dun competidor importante, o CCA terd
que pofier un prezo préximo ao do competidor, ou perder vendas. Se a
oferta é inferior, o CCA non poderd cobrar mais que o competidor.

Se a oferta do CCA é superior podera cobrar mais que o competidor.
Con todo deben ter en conta, que a competencia pode responder cun
cambio nos prezos.

En resumo, calquera decision sobre os prezos que tome o CCA, debe
basearse nos seus obxectivos xerais.

Se se fai unha analise dos factores que inflien nas decisions dos CCA,
deben distinguirse entre factores internos, que son os que afectan a
propia organizacion, como por exemplo a relacién volume/custo e
factores externos, entre o que podemos destacar os tipos de clientes/
as aos que se dirixen os seus servizos.




FACTORES EXTERNOS

Competencia

Tipos de clientela

Zona na que opera o CCA
Canles de distribucion

FACTORES INTERNOS

Obxectivos de mercadotecnia

Metas de retorno sobre o investimento
Posicionamento do CCA

Relacion de volume/custo

DECISIONS PARA

FIXAR O PREZO
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2. O ciclo econdmico

O ciclo econémico dun CCA comprende unha serie de etapas necesarias para a posta
en marcha do mesmo:

Conseguir os recursos financeiros necesarios.
A través dos recursos financeiros, poden facer fronte aos gastos.
Comercializacién dos servizos.

Prestacién e cobro dos servizos.

O ciclo econémico dard lugar a unha serie de ingresos e de gastos.




2.1 Gastos

Esta partida engloba os desembolsos necesarios para levar a cabo a actividade por
parte do CCA. Aqui incliense os gastos fixos, que son independentes do volume de
facturacién e os gastos variables que dependen directamente de dito volume.

GASTOS XERAIS

Son aqueles que tefien caracter fixo e que se mantefen invariables, & marxe da
actuacién que desenvolva o CCA.

Os gastos xerais mais destacables dun CCA son:

Gastos do persoal (soldo+seguridade social).
Alugamentos.

Subministracions (auga, luz, teléfono).
Seguros.

Servizos de profesionais independentes.
Amortizaciéns.

Etc.
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GASTOS ASOCIADOS AOS PROXECTOS

Os gastos asociados aos proxectos son gastos de caracter variable, e son directamente
proporcionais ao numero de actividades que desenvolva o CCA, como poden ser a
promocién, animacion, dinamizacién comercial,etc.

Dentro deste grupo os gastos mais destacables son:

- Compras.
- Asesoria ou consultaria.
- Servizos de desefo.

- Etc.

2.2 Ingresos

Un CCA no exercicio da sua actividade presta servizos e bens aos seus asociados. A
cambio perciben difieiro ou nacen dereitos de cobro ao seu favor. A prestacion de
servizos por parte do CCA, permite xerar unha serie de ingresos, os cales se poden
clasificar do seguinte xeito:




COTAS DOS ASOCIADOS

As cotas dos/as socios/as, en ningun caso supofien un ingreso, ainda que si un
incremento patrimonial.

E a cantidade de difieiro que achegan os/as socios/as polos servizos que reciben.

En calquera caso, estes ingresos por cotas, han de establecerse en funcién de varias
cuestidns basicas:
Fins e obxectivos da Asociacion
- Tipoloxia de socios
Servizos recibidos

Obxectivos das cotas

En ocasidns os/as socios/as tamén poderdn aboar unha cota extraordinaria para
poder facer fronte a alguin gasto como por exemplo a iluminacién de Nadal.

INGRESOS POR SERVIZOS PRESTADOS

Dentro deste tipo de ingresos podemos sinalar o que se cofiece como un contrato de
patrocinio, o contrato polo que un/unha empresario/a coa finalidade de aumentar
os seus signos distintivos, entrega unha cantidade de bens e servizos, ao organizador
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de manifestacions deportivas e de iniciativas culturais, de espectaculos televisivos,
etc., ou dun personaxe individual do deporte, do espectaculo para que este publicite
no modo previsto no contrato, o produto ou actividade da asociacion.

SUBVENCION E AXUDAS

As axudas e as subvenciéns son entendidas como un beneficio econémico, que a
Administracion Autondmica ou outro organismo publico outorga ao CCA, e que esta
debe obrigatoriamente empregar naquela actividade para a que lle foi concedida.

Desde a Direccion Xeral de Comercio da Coselleria de Innovacién e Industria todos
0s anos establécense axudas dirixidas directamente a centros comerciais abertos e
eixes comerciais (Lina MECCA):

O obxectivo desta axuda é a potenciacién dos CCA como medio oparaa recuperaciéon
das vilas en xeral e do seu comercio en particular, desde o punto de vista econémico,
social e urbanistico, contribuindo deste xeito a frear o despoboamento dos centros
urbanos.




3. O ciclo financeiro

O ciclo financeiro enténdese de forma paralela ao ciclo econémico.

Incldense os pagos e os cobros.

PAGOS

Dentro dos pagos, destacanse principalmente:

Os referidos aos gastos xerais: gastos de persoal, alugamentos, etc.

Os asociados aos proxectos: a adquisicién de materias primas, etc.

COBROS

Dentro dos cobros destacanse, principalmente:

As cotas dos asociados.
Ingresos por servizos prestados.

Axudas e subvencions.
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4. O proceso de planificacion orzamentaria dun CCA

4.1 Introducion

Un orzamento, é un plan de accién dirixido a cumprir unha meta prevista, expresada
en valores e termos financeiros, que debe cumprirse nun determinado tempo e baixo
certas condiciéns previstas. E unha ferramenta de cuantificaciéon, homoxeneizacién
e seguimento de todos os obxectivos.

As principais funciéns do orzamento, pédense resumir en:

- Eunha guia de accién.

- Permite comparar o real co planificado

- Determina a actuacion.

- Traballa de forma anticipada e previndo os feitos.

- Desempeia tanto un papel correctivo, como preventivo dentro da
organizacion.




4.2 Etapas do proceso de planificacion

Podemos distinguir as seguintes etapas de caracter sucesivo:

- Iniciar o proceso

- Elaborar, negociar e discutir os orzamentos.
- Coordinar os orzamentos.

- Aprobar os orzamentos, polo xeral.

- Cumprir, actualizar e revisar os orzamentos.

4.3 Razodns para a elaboracion de orzamentos
Os orzamentos son unha ferramenta de traballo esencial:
- O orzamento indica o difieiro necesario para levar a cabo as actividades.

- Obriga a pensar sobre as consecuencias da planificacion de actividades.

- Se se emprega de maneira correcta, indica 0 momento no que se necesita
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de cantidades de difieiro para levar a cabo as actividades.

Permite identificar os ingresos e os gastos, e detectar calquera tipo de
problema.

Constitlie unha boa base para a contabilidade e a transparencia financeira.

4.4 Funcions conflitivas dos orzamentos

En moitas ocasidons os orzamentos non obtefien os resultados esperados debido a
que presentan unhas limitacions:

Estén baseados en estimacioéns.
Deben ser adaptables aos cambios de importancia que xurdan.

A sla execucidon non é automatica, é necesario que o elemento humano
comprenda a slia importancia.

Cando non exista a adecuada coordinacion entre diversos niveis xerarquicos.
Cando non existe un sistema contable que xere confianza e credibilidade.

E un instrumento que non debe tomar o lugar da administracion, senén
que é unha ferramenta.




A xerencia debe organizar os recursos financeiros, establecer bases de
operacions solidas e contar con elementos de apoio que os axuden a
cumprir os seus obxectivos.

Xeralmente adoitan centrarse na analise de informacion de tipo financeira.

En ocasiéns os orzamentos adoitan fracasar por:

Estudar cifras e cadros do momento, sen ter en conta os antecedentes e as
causas dos resultados.

Non estar definida claramente a responsabilidade administrativa.
Non hai bo nivel de comunicaciéon.

Os directivos confianse dos orzamentos e esquécense de actuar a favor dos
resultados.

Non ter controis especiﬁcos en canto ao orzamento.
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4.5 O horizonte orzamentario

Dentro dos orzamentos, pddese facer unha distincién no que se refire aos dous
niveis de planificacion, a planificacion estratéxica e a planificacion orzamentaria.

Caracteristicas da planificacién estratéxica:

Refirese a longo prazo normalmente de 3 a 5 anos.

- Tratase dunha planificacion xeral, que define uns obxectivos esenciais a
alcanzar para cada un dos exercicios, pero sen entrar en detalle.

Define os obxectivos relacionados cos factores claves do negocio.
Establece obxectivos cualitativos e cuantitativos.

Orienta a accién no curto prazo.




Permite establecer uns plans estratéxicos:

Plan estratéxico comercial.
Obxectivos de rendibilidade.

Plan de fontes de financiamento.

Unha vez aprobados os plans estratéxicos, aprébanse os plans anuais.

Caracteristicas da planificaciéon orzamentaria:

Refirese ao curto prazo: o exercicio actual.
Tratase dunha planificacién detallada.
E a consecuencia dun plan de negocio.

Concrétase no establecemento de programas de accién.
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O presuposto total estd integrado polos seguintes orzamentos, de vendas, de
compras, de gastos xerais, de gastos comerciais, etc.

En primeiro lugar, antes de comezar coa elaboracion do orzamento é necesario
analizar o contorno, para o que hai que facer a distincion entre o macrocontorno e
0 microcontorno:

Dentro do macrocontorno incliense factores tecnolodxicos, socioculturais, politicos e
econdmicos. E dentro do microcontorno atépanse, os provedores, os/as clientes/as,
os 6rganos de administracién ou/e a competencia.

En segundo lugar, débense facer previsiéns de vendas e de custos; a previsién de
custos determinara de maneira realista os gastos que se teran que levar a cabo, e a
prevision de ingresos permite obter unha vision de onde se van a obter estes.




4.6 Administracion do orzamento anual

A administraciéon orzamentaria realizase tanto polo érgano de representacion e
como polos/as asociados/as, cun traballo conxunto.

No caso do orzamento anual débense ter en conta, algunhas cuestidns
importantes:

Os orzamentos prepdranse por adiantado, polo tanto, existe a posibilidade
de que se produzan variacion de prezos entre o momento da sua
preparacion e o momento en que a contia se utiliza ou se recibe.

Débese deixar un importe de reserva en caso de imprevistos, é o que se
cofiece como contia de continxencia.

A planificacion orzamentaria realizase para un ano e os obxectivos son a
curto prazo.
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O éxito do proceso, dependera da capacidade da xerencia para tomar decisiéns e
actuar. Estes son os pasos a seguir:

Preparar a informacién de referencia.
Obter informacién sobre o rendemento financeiro.
Analizar a informacion.

Observar as consecuencias potenciais para a tua estratexia e plans
financeiros.

Obter consenso e un mandato para actuar.
Poner en practica.
Facer un seguimento.

Engadir a aprendizaxe aos futuros procesos orzamentarios.



4.7 O orzamento de caixa

O orzamento de caixa ou progndstico de caixa, permite que os CCA’s programen os
seus ingresos e 0s seus gastos a curto prazo.

Debe plasmar o comportamento orzado ao mes anterior e 0 que se espera para o
mes proxectado.

Os factores fundamentais na andlise do presuposto de caixa, atdopanse nos
prognésticos que se fan sobre as vendas, os que se fan con terceiros, e os propios
da organizacion.

4.8 A memoria econdmica

O informe de memoria econdmica, é en definitiva un informe de actividades
previamente planificadas e programadas que se realizan ao final do exercicio
econdmico, o modelo responde &s caracteristicas do CCA, a fonte de informacién é
contable, e ponse énfase nos estados financeiros, para cofiecer os riscos da execucion
respecto orzado.
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A memoria econdémica debe levar un control estrito das fontes de financiamento, e
aos investimentos previstos e realizados, pédese facer por programas, por proxectos,
por actividades, etc.

Esta memoria debe ser asignada polos membros da Xunta Directiva ou érgano de
representacion da entidade e debera referirse:

Numero de socios/as.

Actividades desenvolvidas e os servizos prestados.

Os resultados obtidos.

Grao ou nivel de cumprimento efectivo.

Numero de beneficiarios ou usuarios das actividades.
Medios persoais e materiais dos que dispofia a entidade.
Retribucions percibidas.

Organizacién dos distintos servizos.




5. Mecanismos de financiamento

O modelo de financiamento dun CCA ten que recoller expresamente as partidas de
investimento e a distribucién dos ingresos entre as cotas, ingresos extraordinarios
(subvencions, axudas...) e recursos de autoxestion. A continuacion reflictese un
esquema dos mecanismos de financiamento:

5.1 Programas de financiamento dos CCA’s

PUBLICOS

As subvencions e axudas publicas articulanse como un elemento utilizado polas
distintas Administraciéns para impulsar certos sectores econdmicos (neste caso, o
comercio).

Ainda que é verdade que existen diversas subvencions tanto a nivel local como
autondmico, estas constitlien unha alternativa temporal xa que os CCA’s débense
rexer por un principio de subsidiariedade, é dicir resolver os seus propios problemas
sendo o autofinanciamento o obxectivo prioritario.
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Neste sentido a dependencia excesiva das axudas publicas ten os seguintes
inconvenientes:

Cando se solicita, non hai a certeza de que vaia ser concedida ou non.

No caso de que sexa aprobada, o tempo que transcorre ata o seu cobro é
variable.

A subvencion recibese so tras realizar o investimento ou gasto xa pagado.

As necesidades de financiamento moitas veces no sé vefien determinadas
polo importe sendn tamén polo momento no que se poida dispofer desa
cantidade

» Importante:
E conveniente considerar a subvencion como unha axuda extraordinaria, e, como tal,
incerta (ben en tempo, ben en cantidade).

Asi, desde as distintas administracions vénense pofiendo en marcha diferentes
programas de axudas destinadas ao fortalecemento do sector comercial, e
en particular & implantacién e desenvolvemento de férmulas de cooperacién
empresarial como os Centros Comerciais Abertos.
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AUTONOMICOS

Desde a Direccién Xeral de Comercio establécense tres lifas de axudas
dirixidas as Asociaciéns de Comerciantes (sen fins de lucro):

» Lifa INCEN: Incentivacion da demanda

Esta lifa ten por obxectivo a incentivacion da demanda comercial
para potenciar a implantacién de novas férmulas de distribucién
comercial desenvolvidas polos comerciantes, mellorar a loxistica
do comercio asi como acadar unha imaxe mais competitiva do
comercio galego polo miudo.

Os destinatarios desta lifa son as asociacions de comerciantes, sen
animo de lucro, que estean legalmente constituidas e cuxo ambito
de actuacion se desenvolva na Comunidade Autébnoma de Galiza e
supere o ambito supramunicipal, ou ben calquera outra entidade
representativa das pequenas e medianas empresas comerciais co
mesmo ambito de actuacion.




As accidns subvencionables a través desta lifna de axudas son:

1. Actuacions de promocion realizadas a través de publicidade
en medios de comunicacion.

2. Actuacions e divulgacién con fins de promocion realizados a
través de elaboracion de material de promocion.

3. Actuaciéns que tefian por finalidade a mellora da distribucion
e desenvolvemento loxistico da actividade comercial.

A subvencién ascende nos tres casos ao 50 % do investimento
mdximo aprobado pola Direccién Xeral de Comercio.

» Lina COOP: Accions de integracion de estratexias conxuntas,
cooperacion empresarial e fomento da calidade.

Estalifaten porobxectivoincentivaracooperacién empresarial para
mellorar a competencia nos mercados de distribucion e fomentar
a creacion e desenvolvemento de organizaciéns comerciais que
supofan unha alternativa real de compra para os/as consumidores/
as e de distribucién para os/as produtores/as, xunto coa promocion
da calidade no comercio mediante un distintivo propio de calidade
no comercio galego.
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As acciéns subvencionables a través desta lifa de axudas son:

1. Proxectos de creacién e consolidacion de agrupacions e
centrais de compras e servizos, estudos de viabilidade, plans
de accion...

2. Posta en funcionamento e consolidacion de agrupaciéns e
centrais de compras e servizos, a través de investimentos en
equipamento, mellora da loxistica e das comunicacions...

3. Creaciénderedesde comunicacion, e postaenfuncionamento
de plataformas que posibiliten a interconexién en rede das
asociacions.

4. Proxectos de investigacion, informacion, difusién e
sensibilizacion, e a obtencién de coflecementos que faciliten
a modernizacion do comercio galego.

5. Actuaciéns formativas.

6. Creacion de integracions estratéxicas a nivel galego que
promovan o desenvolvemento dos proxectos amparados
polos centros comerciais abertos ou eixes comerciais.

Nestes casos o investimento mdximo é de 30.000€, e a
porcentaxe da subvencion pode acadar ata o 50%.




7.Mellora da capacitacién técnica e profesional do sector
comercial, a través de xornadas, mesas redondas, cursos,
conferencias e congresos que afonden sobre a implantacién
do distintivo de calidade do comercio galego.

Neste caso o investimento mdximo subvencionable é de
30.000 €, non entanto a porcentaxe de subvencion pode
acadar ata o 70 %.

8. Proxectos conxuntos para implantacion do distintivo de
calidade do comercio galego ou para o seu mantemento ou
renovacion nun minimo de 50 comercios retallistas.

Neste caso a contia da subvencién depende de se xa se ten
ou non implantado o sistema de calidade, ascendendo ds
seguintes cantidades:

Implantacion sen Norma UNE 2.000 € por comercio.
Implantacion con Norma UNE 350 € por comercio.

Custos de Auditoria para mantemento ou renovacion:
350€.

A porcentaxe da subvencién poderd acadar entre 0 50%
eo70%
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» Lia MECCA: Desenvolvemento equilibrado dos centros
comerciais abertos, eixes comerciais e mercados de abastos.

Alifa MECCA ten por obxecto arevitalizacién dos centros comerciais
abertos e eixes comerciais como unha das iniciativas que poden
facilitar a recuperacion das vilas en xeral e do seu comercio en
particular, tanto desde o punto de vista econdmico e social como
do urbanistico.

As accidons subvencionables a través desta lina de axudas son:

1. Potenciacién e consolidacién de centros comerciais abertos.

Neste caso o importe mdximo subvencionable é de 150.000
euros, e a porcentaxe da subvencién pode acadar entre o 50
e070%.

2. Actuacions en eixes comerciais, concentraciéons comerciais,
cabeceiras de comarca, zonas urbanas comerciais, centros
comerciais de barrio e nos espazos de interese comercial que
non responden ao modelo de centro comercial aberto.

Neste caso a porcentaxe da subvencion pode acadar do 50
% ao 70 % dun mdximo de 100.000 euros.




3. Actuacions en mercados de abastos que respondan a un plan
integral, a través de:

a) Investimentos para a transformacion.

b) Investimentos en acondicionamento.

O investimento mdximo serd de 100.000 euros, a porcentaxe
de subvencién poderd acadar o 50 %.

PROVINCIAIS

Desde as Deputacions Provinciais tamén é usual a posta en marcha
de lifas de axuda ao comercio. Neste sentido e a modo de exemplo,
reflictese a continuacion a orde de axudas correspondente ao ano 2009
da Deputacién da Corufa:

» Convocatoria de programas dirixidos a entidades para
actividades e investimentos de promocion econdmica.

A deputaciéon da Corufa marcase como obxectivo desta lifa
de axudas a mellora da xestién e organizacion de actividades e
equipamentos. Asi, marca entre as accions prioritarias o apoio
ao comercio, estimulando linas de comercializacion dos nosos
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produtos de calidade e o apoio a congresos, xornadas e seminarios
relacionados coa promocion econémica da provincia.

Neste sentido as entidades sen animo de lucro poden solicitar
un maximo de duas subvencidns, concedendo a Deputaciéon un
maximo de 75.000 euros entre as duas peticions. Ademais o importe
da subvencion solicitada non podera superar o 80 % do orzamento
calculado para gastos.

MUNICIPAIS

Desde as administracions locais as axudas aos centros comerciais
abertosaindanon estan xeneralizadas, porén, detéctase certa tendencia
a que cada vez mais se opte por esta ferramenta de apoio ao sector
comercial.

Neste sentido, recéllese un exemplo de axudas destinadas a
revitalizacion de zonas comerciais:

» Concello de Santiago de Compostela: Subvenciéns a realizacion
de actividades de promocion e dinamizaciéon comercial.

Durante o0 ano 2008 o Concello de Santiago de Compostela puxo en
marchaunhalina de axudas dirixidas s asociacions de comerciantes




ou entidades representativas de pequenas e medianas empresas
comerciais para os seguintes tipos de actuacions:

- Actuacions de fidelizaciéon de clientela.

- Actividades destinadas a potenciar as distintas tempadas
comerciais do ano.

- Implantacién ou mantemento de servizos de apoio ao comercio
retallista.

- Outras actuacion de interese e transcendencia cuxo obxectivo
sexa a promociéon e dinamizacion do comercio retallista da
cidade.

No entanto, un dos labores da xerencia do CCA’s tamén consiste
en servir de interlocutor coas diversas administracions podendo
negociar o apoio destas administracions ao comercio.

Neste sentido desde os CCA’s deben aproveitarse as oportunidades
que se brindan desde as distintas administraciéns para a realizacién
de actividades, por exemplo, é usual que o concello ao que pertence o
CCA colabore coa iluminacién de Nadal, coa formacién que se oferta
aos comerciantes, coas feiras do comercio que se desenvolven, etc.
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5.2 Privados

En canto ao financiamento privado cémpre ter en conta que as entidades financeiras
ofrecen diferentes produtos, a continuacién describense as suas caracteristicas,
Xa que hai que telas en conta e elixir aquel que mellor se axuste 4s necesidades
e caracteristicas dun CCA. E preciso ter en conta que non todos estes produtos
son aplicables a un CCA, porén é importante cofiecelos & hora de asesorar os/as
asociados/as:

PRODUTOS FINANCEIROS BANCARIOS

CREDITO

Tratase dun Contrato polo que unha entidade financeira pon cartos
a disposicién do/a beneficiario/a ata un limite sinalado por un prazo
determinado, percibindo periodicamente os xuros da cantidade
disposta, e as comisions fixadas. O/a beneficiario/a estd obrigado a
devolver a cantidade adebedada no prazo estipulado.

O crédito implica xeralmente a apertura dunha conta corrente.




CREDITOS EN POLIZA

A podliza é o documento no que se fai constar o contrato de préstamo
mercantil concertadoentre a Entidade de Crédito e Aforro e o/a cliente/a.
Adoita intervir un/unha mediador/a para que tefia forza executiva.
Nas polizas constan os detalles do crédito e todas as modalidades do
mesmo.

CREDITOS EN CONTA CORRENTE DE CREDITO

Aaperturadunhacontacorrente de crédito debefacerse avistadapdliza,
tarxeta de sinaturas e peticions de talonario, que se entregara coas
precaucions de costume. Nesta clase de contas non é imprescindible
a entrega de efectivo.

Tanto o préstamo como a conta corrente de crédito poden formalizarse
en escritura publica (inescusable se existe garantia hipotecaria).

CREDITO PARTICIPATIVO

Son préstamos nos que hai polo menos un dobre tipo de acordo, o
primeiro sobre o tipo de xuro a pagar e o segundo sobre a participacion
da Entidade de Crédito e Aforro no beneficio neto que obtefa o/a
debedor/a.
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CREDITO DOCUMENTARIO

Eaquel que ten como funcién o pago dunha adquisicién, subministro ou
arrendamento de bens ou servizos, sendo o/a receptor/a dos mesmos
o/a ordenante ou un/unha terceiro/a designado/a por el/a mesmo/a, e
o/a subministrador/a, arrendador/a ou vendedor/a, o/a beneficiario/a
do crédito. Esta modalidade de crédito utilizase preferentemente nas
operaciéons de comercio internacional.

CREDITO SINDICADO

A sindicacién de créditos ten duas causas fundamentais:

- Distribucion de riscos nas operacions de financiamento moi
grandes.

- Obter grandes sumas de recursos bancarios en condiciéns de
menor custo coa emisién de titulos.

O tipo de xuro é fixado por referencia a un tipo de mercado
suficientemente significativo (LIBOR, MIBOR, Preferencial). O obxectivo
do xuro variable nos créditos é diminuir o risco para as entidades de
crédito, posto que, captando recursos a curto prazo en grande medida,




deben comprometelos a medio e longo prazo. O mecanismo da
revision perioddica permite trasladar a variacién do prezo dos cartos ao
prestamista.

DESCONTO

E o feito de aboar en cartos o importe dun titulo (xeralmente letras de
cambio) de crédito non vencido, tras descontar os xuros e quebrantos
legais polo tempo que media entre o anticipo e o vencemento do
crédito.

DESCONTO = NOMINAL - EFECTIVO

O Nominal é o capital a descontar.

O Efectivo é o capital que se recibe, unha vez que se descontan
05 XUros.

Elementos integrantes do desconto:

- Que exista un crédito contra un/unha terceiro/a, ainda non
vencido.

- Anticipo feito polo banco ao/a cliente/a do importe dese crédito,
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previa deducion do tipo de desconto.

- A cesion para o cobro do crédito fronte a terceiros/as, feita polo
seu/sua titular ao banco.

PRESTAMO
Operacién pola cal o Banco, Caixa de Aforro, ou Cooperativa de Crédito,
entrega cartos ao/a beneficiario/a, mediante un contrato, coa obriga por

parte do/a beneficiario/a (prestameiro/a) de devolver o principal e aboar
0s xuros e o resto dos gastos derivados da operacion (comisions... ).

O préstamo pddese formalizar:

En Pdliza de crédito.

En Letra de cambio financeira (Desconto Financeiro).

PRESTAMOS EN POLIZA

Estaoperaciondocuméntase nunhapdlizade préstamoque proporciona
0 mesmo banco, na que se establece a entrega a titulo de préstamo
dunha cantidade de cartos polo/a prestamista ao/a prestameiro/a,
especificandose o vencemento do préstamo.




Na pdliza pddense especificar as garantias que se convifiesen para
a concesiéon do préstamo, agds as hipotecarias que requiren a
Normalizacién en escritura publica.

Elementos integrantes da pdliza:

- Numero de pdliza.

- Persoas que intervefien na operacion, co seu nome e direccion.
- Vencemento.

- Cantidade e limite do crédito.

- Plano de amortizacién.

- Axente de cambio e bolsa que intervén na pdliza.

- Clausulas de compromiso entre as partes.

- Outras clausulas contractuais.

- Tipo de xuro polo que se concerta a operacion.

- Porcentaxes de comision.

- Sinaturas do/a prestamista, prestameiro/a, avalistas (se os/as hai)
e a do/a fedatario/a publico/a interveniente.

A entidade de crédito ingresa o importe do préstamo na conta que tefa
o/a prestameiro/a en dita entidade.
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PRESTAMOS HIPOTECARIOS

A hipoteca é un dereito real de garantia que se materializa mediante
contrato suxeito a formalidades, entre as que destacan a obriga de
establecerse en escritura publica e a esixencia de inscricién no Rexistro
da Propiedade para que faga efecto.

TAXACION DE BENS DE GARANTIA

Serve para que o banco saiba valorar a garantia. Esta operacion adoita
realizala unha empresa de peritaxe que o propio banco elixe, pero que
paga o/a interesado/a. Unha vez realizada a taxacién, o banco fai os
seus calculos e outorga o crédito. Normalmente tende a ser do 70 ou 80
% da valoracion, ainda que depende da entidade.

PRODUTOS FINANCEIROS NON BANCARIOS

FACTORING

E unha operacién que consiste na cesién da“carteira de cobro a clientes/
as” (facturas, recibos, letras... sen embolsar) dun Titular a unha firma




especializada neste tipo de transacciéns (Sociedade Factor), convertendo
as vendas a curto prazo en vendas ao contado, asumindo o risco de
insolvencia do/a titular e encargandose da sua contabilizacion e cobro.

O factoring é apto sobre todo cando se esta nunha situacion que non
permite soportar unha lifa de crédito.

As operacions de factoring poden ser realizadas por entidades de
financiamento ou por entidades de crédito: bancos, caixas de aforros e
cooperativas de crédito.

» Vantaxes dun contrato de factoring

- Aforro de tempo, de gastos e precision da obtencion de
informes.

- Permite a maxima mobilizacion da carteira de debedores/as e
garante o seu cobro.

- Simplifica a contabilidade pois o/a usuario/a pasa a ter un/
unha cliente/a que paga ao contado.

- Saneamento da carteira de clientes/as.

- Permite recibir anticipos dos créditos cedidos.
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- Non existe endebedamento.

- Aforro de tempo ao supervisar e dirixir a contabilidade de
vendas.

- Pode ser usado como unha fonte de financiamento e
obtencidn de recursos circulantes.

» Inconvenientes dun contrato de factoring

- Custo elevado. O tipo de xuro aplicado é maior co desconto
comercial convencional.

- Ofactor pode non aceptar algtins dos documentos do/a seu/
sua cliente/a.

- Quedan excluidas as operacions relativas a produtos
perecedoiros e as de longo prazo (mais de 180 dias).

- O/a cliente/a queda suxeito ao criterio da sociedade factor
para valorar o risco dos/as distintos/as compradores/as.




LEASING

E un contrato de arrendamento (alugueiro) dun ben“moble ou inmoble”
coa particularidade de que se pode optar pola sia compra.

O seu principal uso é a obtencién de financiamento a longo prazo.

Unha vez obtido o prazo de arrendamento establecido, pddese elixir
entre tres opcioéns:

- Adquirir o ben, pagando unha ultima cota de “Valor Residual”
preestablecido.

- Renovar o contrato de arrendamento.

- Non exercer a opcién de compra, entregando o ben ao/a
arrendador/a.

Polas caracteristicas do/a arrendador/a ou finalidade da operacion,
podese dividir en:

- Leasing financeiro: realizase a través dunha Sociedade de Leasing
(empresas financeiras).

- Leasing operativo: promovido polas empresas fabricantes ou
distribuidoras
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PATROCINADORES

As experiencias doutras cidades do dmbito nacional, pofien de manifesto que o
inicio do modelo de centro comercial aberto necesita contar co apoio financeiro das
institucions publicas, como dinamizadoras eimpulsoras desta forma de colaboracién.
Este apoio inicial pode compensar, en parte, o déficit dun asociacionismo comercial
forte, pero tendo como obxectivo prioritario que a medida que a organizacion logre
a atraccion de visitantes podera obter outras fontes de financiamento.

Unha destas fontes de financiamento, pode ser a participacion de patrocinadores
privados que contribdan ao desenvolvemento de actividades, sendo o obxectivo a
longo prazo lograr o autofinanciamento do centro comercial aberto.

Asi, o obxectivo pode ser dobre: por unha banda obter un rendemento comercial e
por outra potenciar a imaxe, de forma que o patrocinio pode ser unha maneira de
obter unha imaxe positiva do CCA.

Neste sentido, o CCA’s pode ser a entidade patrocinadora, por exemplo dun equipo
deportivo da cidade ou vila, accion da que obteria o reforzamento da sta imaxe.




Porén o CCA’s tamén pode ser obxecto de patrocinio por algunha outra entidade
ou empresa, do que obteria neste caso financiamento para o desenvolvemento
dalgunha actividade, por exemplo no caso de que unha empresa de refrescos
patrocine a organizaciéon dunha festa gastronémica por parte do CCA.

NEGOCIACION COAS ENTIDADES FINANCEIRAS

Para a xerencia dun CCA é fundamental coiecer cales son as condicidns basicas da
negociacion bancaria.

» Lembra:
A regra vital é: buscar, negociar, comparar e, despois, elixir.

Unha evidente consecuencia disto é que existirdn, en termos xerais, dous grandes
grupos de persoas: os/as acredores/as e os/as debedores/as, diferenciados
fundamentalmente pola posibilidade de cobertura dos seus gastos ou, de forma
mais sinxela, polo exceso ou escaseza de cartos.

Ambos grupos relaciénanse, novamente, mediante a canalizacion dos cartos
sobrantes dun deles cara ao outro, mediante os préstamos ou créditos e normalmente
a través dunha entidade de crédito.
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O axente que intermedia entre ambos grupos é a entidade de crédito (Bancos, Caixas
de Aforros, Cooperativas de Crédito). Por iso, é fundamental cofiecer cales son as
condicions basicas da negociacion bancaria.

A premisa bdsica antes de iniciar a negociacion con calquera entidade de crédito
é que cada caso é diferente do resto, polo que o resultado da negociacidon non ten
porque ser o mesmo sempre. Deducese que, en principio, todo é negociable.

Desde o punto de vista do/a debedor/a, sera fundamental o volume do seu
patrimonio, o volume de negocio que mantefia cunha mesma entidade, a capacidade
de aforro ou a necesidade de financiamento.

Desde o punto de vista da entidade de crédito, serdn factores de influencia
fundamentalmente os obxectivos comerciais marcados e a sia taxa de cumprimento.
Se se pensa nas ofertas que realiza unha determinada entidade que acaba de
establecerse e necesita conseguir clientes/as. O mais corrente é que rebaixe o custo
dos seus produtos para chamar a atencién dos/as consumidores/as. Ou o cambio de
estratexia dunha entidade que queira modificar a estrutura da sua clientela. Tratase,
en resumo, de aproveitar a falta de cumprimento deses obxectivos.




Paraaentidade de crédito, a primeira fase de toda negociacién bancaria é a obtencion
de informacion fiable sobre o/a posible cliente/a. Esta informacion conséguese de
distintas fontes:

- Entrevista co/a cliente/a e documentacién achegada por este/a.

Informes de axencias especializadas.

Informes de rexistros de datos de caracter econémico: RAI, ASNEF, BDI, etc.
- Central de Informacién de Riscos do Banco de Espaiia.

- Rexistro da Propiedade.

Toda esta informacidn ten por obxectivo cofiecer a situacion patrimonial exacta do/a
posible cliente/a para valorar o risco da operacién. Por iso, canto mellor é a situacion
patrimonial menor é o risco e, polo tanto, mellores seran as condiciéns, resultando
equivocada a opinién xeneralizada de que é mellor ocultar datos ao banco. Se o
que se pretende é ocultar os bens, de nada serve ocultar informacién sobre o
patrimonio xa que, en caso de incumprimento, o/a debedor/a responde con todo o
seu patrimonio sen importar se comunicou ou non a sua existencia ao Banco.
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Pola contra, é posible que poidamos obter melloras importantes nas condicions
que nos aplique o Banco se a nosa situacion patrimonial é normal e se pon no seu
cofiecemento.

A hora de sentarse a negociar cunha entidade financeira hai que ter claro que o CCA
ou o seu interlocutora/a (a xerencia) debe atesourar e mostrar algun dos seguintes
poderes, por pequeno que sexa:

- Carisma:Tratase dunha base de poder emocional, a xerencia debe aproveitar
esta caracteristica no caso de tela.

- Poder coercitivo: Neste tipo de poder unha parte obedece e a outra cede
por temor ao que fara a outra. Este tipo de poder é axeitado no caso de que
0 CCA sexa un bo cliente dunha entidade e esta tema perdelo como tal, no
caso de que non se conceda o préstamo nas condicidns que se solicitan.
Se xa se utilizou este poder con anterioridade con éxito mesmo pode
aumentar o poder coercitivo.

- Referencias: Se o CCA mantén boas relacions e incluso se ten o apoio de
persoas influentes, dalgunha forma estas persoas poden avalar e axudar
na negociacion.




- Informacion: A informacion sempre é poder. Cofiecer & outra parte, os
seus desexos, necesidades e obxectivos é un aspecto fundamental na
negociacion. Neste sentido tamén é importante cofiecer a situacién actual
do mercado, os tipos de xuro, o funcionamento dos distintos tipos de
préstamo... antes de iniciar a negociacion.

- Poder de conviccion: Antes de decidirse a iniciar a negociacion a xerencia
debe autoconvencerse da bondade e utilidade do proxecto para o que pide
o financiamento. O poder de autoconvencerse e convencer aos/as demais é
importante na negociacion.

- Recompensa: O poder de recompensa debe ser altamente aproveitado pola
xerencia do CCA. Neste sentido durante a negociacion habera que falar da
boa prensa que obtera a entidade financeira e da insercién do logotipo en
todo o material publicitario, da mesma forma e a menor nivel tamén se
pode ofrecer a posibilidade de deixar de traballar con algunha das outras
entidades coas que o CCA non estd obtendo ningunha vantaxe.
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5.3 Financiamento a través dos servizos internos

Os ingresos por servizos prestados deben ter un peso cada vez maior no balance de
resultados de calquera CCA, se quere chegar & posicion ideal de autofinanciamento
e & vez converterse nunha prestadora de servizos para a clientela, co consecuente
valor engadido que isto supdn para a zona comercial.

Neste sentido, a continuacion mdstranse dous exemplos de obtencion de beneficios
a través de prestacion de servizos:

1. APARCAMENTO SUBTERRANEO

Na maioria das zonas urbanas onde se sitian os CCA un dos problemas
compartidos mais estendidos € a falta de aparcamento. Neste sentido, a
alternativa tomada pola xerencia do caso que se expdn foi a construcion
dun aparcamento privado.

Para o financiamento de tal proxecto foi creado un sistema de
financiamento participado polo Concello (e outros organismos publicos
xestores de axudas Europeas) e o propio CCA (neste caso a Sociedade
Xestora do CCA).




O custo total da obra de construcion de aparcamento repartiuse da
seguinte forma:

- Concello: Financiou a obra nun 50 % mediante subvenciéns
procedentes de diferentes organismos ( fondos Europeos, axudas
estatais, linas de axuda do propio concello...)

- CCA: Financiou o 50 % restante da construcién mediante a venda
e dunha porcentaxe das prazas do aparcamento destinadas a
particulares residentes na zona comercial. O resto de prazas (a
ampla maioria) destinouse como prazas de aparcamento para os/
as clientes/as do CCA.

A realidade é que se conseguiron varios obxectivos con este proxecto,
xa que por unha banda reduciuse notablemente o problema do
aparcamento e por outra tamén se quitou certa rendibilidade a aquelas
prazas non destinadas a clientela do CCA.
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2.SERVIZO A DOMICILIO

Neste caso a xerencia do CCA decidiu pofer en marcha distintos

servizos co obxectivo principal de fidelizar a clientela.

Para iso o primeiro paso foi elaborar unha pequena diagnose sobre as
necesidades e demandas da clientela actual e potencial do CCA, na que
se obtiveron as seguintes conclusions, en canto ao servizo a domicilio:

INTERESE DESTE SERVIZO ENTRE OS ASOCIADOS

Siinteresaria 25 18,1%
Con algunha dubida 40 29,0%
Non interesaria 63 45,7%
Non contestan 10 7,2%
Ne de entrevistados 138




ORIXE DOS CLIENTES QUE REALIZAN AS COMPRAS NO
CENTRO DA CIDADE

Ensanche 43 27,2%

Centro cidade 28 17,7%

Periferia urbana 31 19,6%

Vilas dos arredores 56 35,4%
Ne de entrevistados 138

CLIENTES QUE EMPREGARIAN O SERVIZO DE REPARTO

ALGUNHA VEZ
Si que o empregarian 67 42,4%
Non o empregarian 91 57,6%
TOTAL 158

En vista dos resultados das enquisas decidiuse facer un pequeno
estudo da viabilidade econémica do servizo, asi como pofier en marcha
a negociacion con posibles provedores.
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CLIENTES DISPOSTOS A PAGAR POLO REPARTO

Dispostos a pagar 0 41,8

Dispostos a pagar 1 23,9%

Dispostos a pagar 2 20,9%

Dispostos a pagar 3 10,4%

Dispostos a pagar 4 1,5%

Dispostos a pagar 5 1,5

Dipostos a pagar 6 0

TOTAL

Neste sentido estimouse que os custos fixos corresponderianse con:

- Compra e matriculacién do vehiculo.
- Desefo da imaxe e rotulacion.

- Taxas de circulacién.



Mentres que os gastos variables serian:

- Custos laborais. - Seguros
- Combustible - Mantemento

Trala negociaciéon con diversas empresas de transporte chegouse a un
convenio cunha delas polo que o CCA fariase cargo dos custos fixos,
mentres que a empresa de transportes soportaria os custos variables.
Os beneficios obtidos por cada unha das entidades mediante a sinatura
do convenio foron os seguintes:

- O CCA obteria o servizo e publicidade (e a fidelizacion da clientela
pola prestacién do servizo)

- A empresa de transporte obteria o goce da furgoneta para outros
usos.

Ademais o CCA conseguiu unha subvencién para os custos fixos polo
cal o custo final do servizo a domicilio foi nulo.
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En canto ao rendemento econdmico do servizo para o CCA foi o
seguinte:

3,6V -
FIDELIZACION E

- SATISFACCION DA con
CLIENTELA

* Gratuita para compras
- superiores a 90 €

O Centro Comercial Lugo Centrum, é un dos CCA galegos que ofrece
tanto o servizo de parking gratuito e de servizo a domicilio.
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1. Caracteristicas dos proxectos

A xestién de proxectos non é unha disciplina nova nin moderna. Xa desde a
antigliidade levaronse a cabo complexos proxectos onde se tiflan en conta a
loxistica e a creacion de equipos de traballo que, tendo en conta moitos elementos
de xestion, intentaban acadar un obxectivo determinado.

Con todo, foi a partir da segunda metade do século XX cando a xestién de proxectos
converteuse nunha disciplina de investigacion e desenvolvéronse modelos tedricos
que posteriormente pasaron a implantarse no mundo empresarial.

Un Centro Comercial Aberto, ao igual que calquera organizacién, pode utilizar estas
técnicas de xestion de proxectos para mellorar o seu funcionamento e aumentar a
sua rendibilidade.

PERO, QUE E UN PROXECTO?

Podese definir un proxecto como un esforzo temporal emprendido para conseguir
certos obxectivos nun tempo definido.




Os proxectos poden variar considerablemente en tamafio e duracién pero comparten
as seguintes caracteristicas basicas:

Son un instrumento de cambio.
Son temporais: requirese que tefian un principio e un final claramente definidos.
Tefnen obxectivos especificos e medibles.

Son Unicos: desenvdlvense para facer algo que non se fixo con
anterioridade, ainda que supofan unha gran cantidade de tarefas
repetidas.

A sua elaboracion é progresiva.
Son a responsabilidade dunha Unica persoa ou dunha organizacion.
Inclden custos, recursos e tempo.

No seu desenvolvemento utilizase unha ampla variedade de recursos e
habilidades.

Ademais destas caracteristicas, todo proxecto ten tres aspectos basicos que é preciso
combinar de xeito adecuado para a consecucion do resultado desexado:

Dimension técnica: faise preciso levar a practica todo o “saber facer” e os
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coflecementos que permitan acadar os obxectivos do proxecto. A evidente
importancia desta dimensién non debe facer que se esquezan as outras
duas, xa que tamén tefien unha gran importancia para a correcta xestion
do proxecto.

Dimension humana: dentro dun proxecto existen un complexo conxunto
de relacions persoais e intereses que as veces poden ser contrarios. Para
evitar conflitos que poidan repercutir negativamente no desenvolvemento
do proxecto débense coidar os seguintes aspectos:

Seleccién dos/as compoiientes do proxecto.

Formacion.

Motivacién.

Negociacion.

Fomento da participacion.

Coordinacion.

Integracién.

Dimension de xestion: unha correcta xestién do resto de factores é o que
determina o éxito ou fracaso do proxecto.




XESTION DE PROXECTOS

A xestion de proxectos é a aplicacién de cofecemento, habilidades, técnicas e
ferramentas as actividades dun proxecto co obxectivo de cumprir cos requisitos do
mesmo.

Cando se xestiona un proxecto débese atopar un equilibrio entre os seguintes
aspectos:

Alcance, tempo, custo, risco e calidade.
As necesidades.

Os diferentes intereses e expectativas dos/as interesados/as.

Débese ter en conta que existe unha importante diferenza entre dirixir proxectos
e xestionar proxectos. Asi, pédese dicir que dirixir un proxecto é ter unha idea e
empregar o poder e/ou influenza para que se leve a cabo. No entanto, xestionar un
proxecto seria facer realidade esa idea, levando a cabo todas as tarefas requiridas
paraiso.
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1.1 Como levar os proxectos a practica

Antes de xestionar, ou mesmo acometer, calquera proxecto débese analizar en
profundidade porque se vai levar a cabo, se estd en consonancia cos obxectivos
establecidos no Plan Estratéxico do CCA (ver BLOQUE 2), ou se, en circunstancias
especiais, xustifica un cambio no Plan Estratéxico.

Cando se desenvolven proxectos que non se enmarcan dentro do Plan Estratéxico
correse o risco de utilizar recursos para acadar algo que o CCA non precisa. Ademais,
existe un custo de oportunidade perdida, posto que eses recursos non se estan
dedicando a acadar algo que o CCA si precisa.

Polo tanto, podese afirmar que a adaptacién dos proxectos ao Plan Estratéxico
do CCA seria unha condicién para o correcto funcionamento dun proxecto. Mais,
este non é o Unico factor a ter en conta para a correcta xestion dun proxecto. A
continuaciéon moéstranse os mais relevantes:

- Toma de decisions eficiente: a xerencia do CCA ten a responsabilidade
ultima para que as decisions se tomen de xeito eficiente, non se dupliquen
esforzos ou para cancelar determinados proxectos se é preciso.




Direcciéon dos recursos: antes de acometer un proxecto débese facer
unha exhaustiva planificacién de recursos para saber os custos do mesmo,
soamente deste xeito poderase destinar de maneira eficiente os recursos
existentes ao desenvolvemento de proxectos.

Planificacion de futuro: para seleccionar os proxectos que acometer,
a xerencia do CCA debe planificar o seu futuro proximo. A falta de
planificacion pode levar & toma de decisidons parciais que deixen de lado
grandes oportunidades.

Direccion financeira: o financiamento axeitado debe estar disponible para
poder proporcionar un presuposto a cada proxecto.

Direccion da carteira de proxectos: faise preciso acordar un calendario
e obxectivos para levar a cabo varios proxectos de xeito simultdneo. O
calendario cos proxectos activos e os que estan en lista de espera débese
actualizar constantemente. Seran as propias necesidades do CCA e dos/as
asociados/as as que determinen a distribucion dos recursos que se destinan
a cada proxecto.

Roles e responsabilidades: o persoal involucrado no proxecto debe ter
unha idea clara de cales son as suas responsabilidades e que tarefas debe
desempeniar. Deste xeito evitanse confusions, posibles atrasos e aclarase
quen ten a autoridade para tomar decisiéns.
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DEFINICION DE ROLES. PERSOAS CLAVES NUN PROXECTO

Para que un proxecto acabe tendo éxito os roles que se adopten deben estar claros e
diferenciados. De maneira xeral, pddese dicir que os seguintes son os principais roles
que poden existir nun proxecto:

- Alguén que necesite os beneficios (o CCA e os seus asociados/as).
- Alguén que queira utilizar os seus resultados (clientes, accionistas...).

- Alguén que se responsabilice de obter os beneficios (responsable de
proxecto).

- Alguén que sexa o responsable do traballo do proxecto (responsable de
proxecto).

- Alguén que realice o traballo (equipo de proxecto).

Persoas que estean interesadas no proxecto, se vexan afectadas por el ou
queiran influir nos resultados do mesmo (accionistas).

Do comportamento colectivo deste grupo e das suas relaciéons depende en gran
maneira o éxito de todo proxecto.




Por outra banda, débese sinalar que cada un destes grupos posue unhas
responsabilidades diferentes, que se poden clasificar do seguinte xeito:

XERENCIA DO CCA

Seleccionar e iniciar os novos proxectos.
Direccién da carteira de proxectos.

Corroborar que os proxectos tefien sentido dentro do Plan Estratéxico
do CCA e que os obxectivos dos mesmos estan adaptados as
necesidades do CCA e dos seus/suas asociados/as.

Dar direccion estratéxica.
Dar prioridade a todos os proxectos activos e provelos de recursos.

Aprobar a formulaciéon de cada proxecto e os posibles cambios nos
mesmos.

Foro de decisions finais para todos os temas principais.

Aprobar as decisions de inicio, suspension ou abandono de
proxectos.
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DIRECTOR/A DE PROXECTO
E responsable fronte & xerencia, da direccién diaria do proxecto
desde o seu inicio ata o seu fin.
Seleccionar, xunto coa xerencia, o equipo central do proxecto.

Identificar os posibles riscos e actuar de modo que non afecten ao
desenvolvemento do proxecto.

Definir e planificar as distintas fases nas que se dividira o proxecto.
Acadar compromisos de recursos e destinalos ao traballo.
Facer un seguimento do proxecto.

Resolver os problemas que poidan interferir no seu
desenvolvemento.

Controlar os custos.
Liderar e motivar o equipo do proxecto.
Informar a xerencia, dos progresos de maneira regular.

Entregar os beneficios e resultados do proxecto.




O EQUIPO DO PROXECTO

Conecer e aceptar as suas funcions.

Facer de intermediario e supervisar a outros membros do equipo.
Axudar & documentacién do proxecto.

Participar na planificaciéon e medicién do risco.

Progresar no seu traballo asignado.

Resolver os problemas que xurdan ou traspasalos ao/4 responsable
de proxecto.

Participar na resolucién de problemas.
Identificar os risco e as oportunidades potenciais.

Apoiar e axudar a outros/as compofientes do equipo cando sexa
preciso.
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2. Control e avaliaciéon dos proxectos. Fases do
proxecto

Normalmente os proxectos subdividense en fases. O motivo disto é obter unha
mellor xestidn das actividades, xa que cada fase é un paso clave cara a un resultado
final satisfactorio. As fases deben ser interdependentes e estar estreitamente
relacionadas de xeito l6xico. Cada fase é unha coleccion de actividades que culminan
cunha entrega. As caracteristicas principais das fases son:

Permiten un mellor control sobre o proxecto.
Diminuden a complexidade.
Reducen a incerteza e, polo tanto, o risco.

A suma das fases determina o ciclo de vida do proxecto.

Ao igual que co proxecto, débense definir obxectivos para cada fase, fixar as
responsabilidades, repartir as tarefas e determinar o nivel de control necesario para
detectar posibles erros.




En cada revision de fase débese:

Revisar se 0s prazos se cumpriron.

Revisar o rendemento do proxecto.

Detectar posibles erros e buscarlles solucion.
Comprobar se o financiamento é ainda posible

Determinar se o proxecto debe continuar ata a seguinte fase.

En canto as fases en si, o desenvolvemento de calquera proxecto pddese subdividir
nas seguintes fases secuenciais:

Contextualizacion.
Definicion do proxecto.
Planificacion.
Lanzamento e execucion.

Control e seguimento.
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2.1 Contextualizacion do proxecto

Xeralmente as ideas de posibles proxectos excederan aos recursos financeiros
cos que conte o CCA. Polo tanto, resulta fundamental un proceso de analise e
investigacion sobre as ideas de proxecto para non comprometer valiosos recursos
sen ter a garantia de alcanzar o éxito.

Durante o proceso de seleccion de proxectos a xerencia do CCA debe facerse algunha
das seguintes preguntas :

O proxecto proposto vai aumentar ao maximo os beneficios do CCA e os
asociados?

O proxecto proposto:

mantera a participacion no mercado?
consolidara a posicién no mercado?
abrird novos mercados?

O proxecto incrementard ao maximo a utilizacion dos recursos existentes?

O proxecto adecuase ao Plan Estratéxico e a politica do CCA?




O proxecto mellorard a imaxe do CCA?

Aumentara o risco que asume o CCA?

Cales son os custos financeiros de asumir o proxecto?

Cal seria a duracion do proxecto?

Cantos recursos necesita o proxecto para ser levado a cabo?

Tense a experiencia e capacidades suficientes como para afrontar o
proxecto?

As ideas de proxecto mais interesantes ou prometedoras deben ser sometidas a
todas estas consideracions, especialmente as estimaciéns de custos.

IDENTIFICAR AS LIMITACIONS DO PROXECTO

Resulta pouco habitual que un CCA conte con recursos, financiamento e tempo
ilimitados para completar un proxecto. Polo tanto, os resultados dun proxecto vense
limitados pola capacidade que posua o propio CCA.
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Ademais, debe terse en conta que, se un proxecto se alonga demasiado no tempo,
cabe a posibilidade de que o mercado cambiase ou a oportunidade de negocio que
o orixinou xa non exista. Neste caso, a sua rendibilidade seria reducida ou mesmo
negativa.

As limitacions normalmente clasificanse nas seguintes categorias:

Financeiras: custo do proxecto, custos de capital, materiais, custos de
recursos.

De tempo: prazos de entrega para entregar os resultados

Calidade: as especificacions e os estandares que se deben acadar.

REXISTRO DA INFORMACION CLAVE

Desde o primeiro momento resulta fundamental levar un rexistro da informacion
clave. Pero, dado que un proxecto pode xerar unha gran cantidade de informacién,
esta debe gardarse mediante algin formato estandarizado e unitario. Se cada
membro da organizacion realiza este proceso a sia maneira dificultarase moito o
acceso a informacién por parte de todo o equipo.




2.2 Definicion do proxecto

Unha vez que se decide darlle luz verde a un proxecto deben definirse todas
as caracteristicas e fases do mesmo do xeito mais exhaustivo posible. Para isto,
redactarase un informe preliminar do proxecto que especifique cales son os
obxectivos do proxecto e como se van conseguir.

Os obxectivos que se definan para o proxecto deben ter as seguintes caracteristicas:

Especificos: claramente definidos.

Medibles: tefien que poder avaliarse en termos de: calidade, cantidade,
tempo, custo, produto final xerado.

Conseguibles: dentro das capacidades e contorno actual.
Facilmente comprensibles.

Realistas: que non intenten conseguir algo imposible e que non contefian
moitas incognitas.

Que tefan un limite temporal: débense fixar datas de entrega.
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Ademais dos obxectivos, o informe preliminar debe conter a seguinte informacion:

- Que necesidade ou oportunidade deu orixe ao proxecto.
A razén do proxecto: por que é necesario levalo a cabo?
Beneficios do proxecto, que se quere conseguir co mesmo.
Que é o que non se quere conseguir.

Riscos que ten levar a cabo o proxecto.
Limitacidns que se tefian identificadas.

O presuposto en caso de que se cofeza nesta fase, senén debe incluirse
unha estimacion.

Unha escala de tempo aproximada das distintas fases do proxecto.

Débese aclarar que non é o mesmo a posta en marcha dun proxecto que a sua
definicién. O primeiro pddese entender como reunir datos, o segundo como o
proceso de converter os datos en algo que non sexa soamente un desexo ou unha
esperanza.




O obxectivo principal da fase de definicion é reunir todos os datos sobre as
necesidades ou oportunidades que propiciaron o proxecto e converter esas
necesidades en requisitos a cumprir polo proxecto: é dicir, explicar de que xeito se
van satisfacer esas necesidades.

Unha falta de definicién, ou unha errénea dard como resultado un proxecto mal
definido, que contara con escasas posibilidades de acadar o éxito. A xerencia do CCA
ten a responsabilidade ultima de definir o proxecto.
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2.3 Planificacion do proxecto

Unha vez pechada a fase de definicidn, estando o proxecto perfectamente definido e
aprobado o seu inicio pola xerencia do CCA, comezaria a planificacién do mesmo. Unha
boa planificacién do proxecto facilita a sia execucion posterior e evita a repeticion de
procesos ou que se leven a cabo tarefas sen que se tefa claro cal é o motivo.

Os obxectivos principais que se intentan acadar coa planificacién son os seguintes.

Identificar todo o que se precisa facer.

Reducir ao minimo os riscos e as incertezas.

Fixar uns estandares de rendemento.

Crear unha base estruturada que facilite a execucion do traballo.
Establecer uns procedementos para o control efectivo do traballo.

Obter os resultados requiridos dentro do menor tempo posible.




Para acadar estes obxectivos, & hora de iniciar a planificacién débese intentar dar
resposta as seguintes preguntas:

Que medidas se deben tomar?

En que orde se deben levar a cabo?
Cando se tefien que executar?
Quen vai executar as medidas?

Que equipamento e ferramentas se precisan?

Na fase de planificacion tefien que converterse os contidos dos documentos de
definicién de proxecto nun plan de accion programado que sexa entendible por
toda a organizacion.

Por outra banda, a planificacién debe entenderse como algo continuo, gradual e
con aumento no detalle, débese evitar unha paralise debida a planificacion. Non
€ necesario ter planificado totalmente todas as zonas do proxecto para empezar a
executalo.
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QUEN DEBE PARTICIPAR NA PLANIFICACION?

A planificaciéon debe ser levada a cabo polo/a xerente que é o responsable do
proxecto, en colaboracién co seu equipo. Resulta axeitado involucrar o equipo de
traballo na planificacion, posto que isto creard unha actitude de aceptaciéon dos
plans obtidos e un maior compromiso co proxecto.

IDENTIFICACION DAS ETAPAS FUNDAMENTAIS

En todo proxecto existen unhas etapas fundamentais, que se fai preciso identificar.
Estas etapas poden subdividirse nunha serie de tarefas cuxo resultado se poida
medir e avaliar.

Dedicar tempo 4 identificacion das etapas fundamentais debe verse como un
investimento, non como unha perda de tempo.

Unha vez coiecidas as etapas fundamentais, estas deben organizarse nunha
secuencia loxica intentando potenciar a simultaneidade das mesmas. Débese
perseguir a creacion dunha dependencia |6xica: determinar cal é a orde que deben
seguir as etapas fundamentais.




Para acadar isto utilizase o diagrama léxico de proxecto, que consiste nunha
visualizacién grafica de cal serd a orde das etapas fundamentais e a interdependencia
que existe entre elas. A hora de crear o diagrama l6xico de proxecto debe facerse a
seguinte pregunta con cada etapa fundamental:

Bl QUE TENO QUE REMATAR ANTES DE COMEZAR A
TRABALLAR NESTA ETAPA?

Na elaboraciéon do diagrama léxico de proxecto pode participar todo o equipo,
para iso pode realizarse nun encerado, utilizando papeis cos nomes das fases ou
calquera outro método visual e que permita realizar cambios de xeito rapido.
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DIAGRAMA LOXICO



ESTABLECER FITOS DE PROXECTO

Unha vez que se tefia desenvolvido o Diagrama Léxico de Proxecto é importante
enfocar o proxecto cara aos seus resultados, especialmente os que sexan moi longos,
nos que a entrega final estd moi lonxe no tempo e pode non existir unha sensacion
de urxencia no traballo a realizar. Polo tanto, definense unha serie de fitos, ou metas
a alcanzar dentro de cada Etapa Fundamental. Isto marca uns obxectivos mais
préximos no tempo aos que dirixir os esforzos.

Ademais os fitos serven para orientarse, avaliar o progreso de proxecto e tomar
decisions basedndose na informacion que acheguen.

Os fitos que se definan deben ser facilmente medibles, non pode existir dibida de se
un fito estd cumprido ou non.
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ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

Unha axeitada asignacion de responsabilidades é fundamental para que o traballo se
realice correctamente e con puntualidade. Tamén permitird que a carga de traballo
se reparta xusta e equitativamente entre o equipo de traballo.

Cada Etapa Fundamental deberd ter un responsable claramente definido. Mais,
esta responsabilidade debe pertencer a unha soa persoa, o que non exclie que
esta persoa asigne tarefas a outros/as integrantes do equipo. No caso de que a
responsabilidade se divida, ou sexa multiple, poden orixinarse conflitos, confusions
ou que ninguén asuma a responsabilidade.

Cada responsable dunha Etapa Fundamental debe:

Elaborar una lista completa de todas as tarefas que compofien a sua Etapa
Fundamental.

Calcular a duracion de cada tarefa.
Identificar &s persoas que realizardn cada unha das tarefas.

Confirmar o seu compromiso e disponibilidade.




As responsabilidades deben ser comunicadas a todas as persoas que tefian algunha
relacién co proxecto, para isto resulta adecuado elaborar un documento que inclua
a seguinte informacion:

- Todas as Etapas Fundamentais.
Quen é o/a responsable.
A quen se lle pode pedir consello.

A quen se deberia manter informado/a dos progresos realizados.

» Importante:
Todo proxecto necesita dunha planificacién temporal, polo tanto, debes dedicarlle o
tempo necesario a planificar cada unha das fases do proxecto que pretendes executar.

» Axuda:
Nos anexos podes ver dous exemplos de planificacion dun proxecto.
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ESTIMACION DE TEMPOS E CUSTOS

Durante a planificacion débese calcular canto tempo e cantos recursos son
necesarios para executar cada traballo do proxecto cuns estandares de rendemento
aceptables.

Para facer isto hai que calcular mediante factores medibles o “tamafio” da tarefa
e a cantidade de “esforzo” precisos para levala a cabo. O esforzo midese mediante
unidades de tempo (horas, dias, semanas) e pode definirse como o tempo que
tardaria unha persoa en realizar unha tarefa en condiciéns normais de traballo.

Unha vez calculado o esforzo pddese pasar a dividir a sua duracion entre varias
persoas, pero deberase ter en conta factores como as suas capacidades, experiencia
e ademais facer unha concesiéon para tempo non produtivo, imprevistos e para
posibles problemas que poidan xurdir durante a execucion do traballo.

O célculo do “esforzo” é unha das partes mais dificiles do proceso de planificacion, e
moitos proxectos acaban fracasando por unha incorrecta estimacién do tempo que
levaria executalo. As fontes para un célculo 6ptimo son limitadas:




Experiencia propia.

Experiencia doutros.

Opinién de expertos.

Datos histdricos doutros proxectos.

Unha vez rematados os calculos débese elaborar un documento que inclda:

Todos os célculos que se realizaron.

Calquera suposicion que se fixera 4 hora de realizar os calculos.
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2.4 Lanzamento e execucion do proxecto

Esta é a fase que se agarda con mdis impaciencia, e en ocasions pode escatimarse
tempo nas fases anteriores para chegar canto antes a execucion do proxecto. Non
obstante, débese resistir a tentacion de actuar deste xeito, xa que gran parte do éxito
dun proxecto depende das fases previas a propia execucion.

Antes de botar a andar o proxecto hai que validar todas as “promesas” de recursos e
dispoiibilidade que se recolleron nas fases previas.

No momento de iniciar a execucidon do proxecto pddese convocar unha reunién
xeral na que participen todas as persoas que dalgun xeito estean involucradas no
mesmo. Neste momento é importante recalcar de que forma o proxecto se axusta
ao Plan Estratéxico do CCA.

Unha vez iniciada a execucion do proxecto debe seguir a planificacidn establecida
e buscar cumprir todos os fitos marcados. En definitiva, débese sacar partido ao
tempo investido nas fases anteriores.




Cando o proxecto se estenda bastante no tempo o/a responsable do proxecto pode
realizar informes de situacién periodicos para manter informada & xerencia e aos
investidores. Nestes informes deberia constar a seguinte informacioén:

O que xa se rematou.

As actividades que se estén levando a cabo na actualidade.
Se existe algunha desviacién sobre a planificacion.

Os problemas que xurdiron e como se afrontaron.

Problemas cuxa solucion estea ainda pendente.

Para a elaboracion destes informes resulta recomendable crear unha guia dunha soa
paxina na que se presente toda a informacién de xeito claro e facilmente entendible.
Os informes deberian ter unha frecuencia de entre unha e tres semanas.
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CAMBIOS NO PROXECTO

Por moi boa que sexa a planificacion sempre poden xurdir imprevistos que esixen
pequenos cambios sobre o que se tifa planificado. Neste caso habera que reaccionar
rapidamente e adoptar medidas correctivas para adaptar o proxecto 4 necesidade
de cambio que se detectou.

Os cambiosimportantes precisan dunhaanalise e reflexién mais profundas, posto que
poden levar a unha replanificacion do alcance do proxecto ou dos seus obxectivos.
Toda modificacion que poida esixir que se volva a planificar e se modifique o tempo
total dedicado ao proxecto debe tratarse de xeito formal, analizando as seguintes
variables:

De onde xorde a necesidade de cambio.

Por que é preciso.

Os beneficios que se derivaran da modificacion.

As consecuencias de non facer ningtin cambio.

Os custos que supora levar a cabo esa modificacién.

O aumento, ou descenso, nos riscos inherentes ao proxecto.

O efecto que terd o cambio nos obxectivos e no alcance do proxecto.




2.5 Control e seguimento

Co fin de identificar posibles desviacidns con respecto a planificacion, faise necesario
controlar e medir regularmente o rendemento do proxecto. As actividades de
medicién e control serven para avaliar a marcha regular do proxecto, identificar
variaciéns sobre a planificacién e adoptar medidas correctivas cando sexa preciso.

As actividades de control realizaranse de xeito paralelo 4s de execucion do proxecto
e permiten contestar as seguintes preguntas:

Estanse cumprindo os obxectivos do proxecto?

Estase cumprindo con todos os fitos?

Séguese o calendario planificado?

Os custos estan sendo os que se calcularon?

Que problemas hai que resolver?

Que medidas correctivas se estan aplicando para solucionar os problemas.

Que riscos existen, e cales estan controlados?
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OS TRES PRINCIPIOS DE CONTROL DUN PROXECTO

Podese dicir que son os seguintes: Prevencién, Deteccion e Accion (PDA).

PREVENCION

Para manter un proxecto segundo o planificado o mellor é evitar ou
minimizar calquera tipo de variacién. Para lograr isto débense seguir as
seguintes recomendaciéns:

Dedicar o tempo preciso para acadar unha planificacién
exhaustiva e realista.

Levar unha comunicacién efectiva con todas as persoas que
tefan algunha participaciéon no proxecto.

- Controlar continuamente os riscos.
Resolver os problemas en canto xurdan e dunha forma firme.

Evitar calquera tipo de dubida sobre o reparto de
responsabilidades.




DETECCION

As posibles variacions débense detectar de xeito precoz, xa que canto
antes se localicen mais probabilidade de éxito teran as medidas
correctivas que se executen.

Para detectar as desviacions sobre o planificado pdédense utilizar
diferentes ferramentas, unha delas serian os informes de situacion,
que xa foron comentados no apartado 2.4 do presente manual.
Outra ferramenta moi Gtil é a programacion de reunions de revision
periddicas.

As desviacidns sobre o planificado detectaranse cando se fixo unha
planificacion completa e baseada en variables medibles como, por
exemplo, o tempo de execucidn, nivel de calidade dos resultados e os
custos.

ACCION

Adeteccién dunhadesviacion sobre o planificado debeirseguidadunha
medida correctora axeitada e oportuna para resolver a incidencia.
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3. Comunicacion dos proxectos

A comunicacién dun proxecto pode entenderse desde duas perspectivas, unha
interna e outra externa.

COMUNICACION INTERNA

O control eficaz e o seguimento dun proxecto depende da boa comunicacién entre
0 equipo, o/a responsable do proxecto e a xerencia do CCA. Neste sentido, unha
mala comunicacién entre as persoas que tefien algo que ver co proxecto pode ser
unha fonte de conflitos.

Un proxecto xera unha gran cantidade de informacién, e & hora de decidir como
distribuila débese dar resposta as seguintes preguntas:

- Quen precisa conecer a informacion?
- Que necesitan saber?
- Canto necesitan saber?

- Con que frecuencia deben ser informados?




COMUNICACION EXTERNA

Todo proxecto que leve a cabo un CCA debe ser dado a cofiecer ao publico obxectivo
mediante ferramentas publicitarias. Todas as campafas de comunicacion que se
desenvolvan deben transmitir unha mensaxe que chegue a clientela potencial e
esperte a sUa curiosidade. A estratexia comunicativa que se leve a cabo axuda a
reforzar a identidade e a imaxe do CCA.

A hora de desefar unha campafia de comunicacién hai que:

Determinar quen é o publico obxectivo ao que se quere destinar a
campaha.

Buscar o xeito de que co minimo investimento se chegue ao maior nimero
de clientes potenciais.
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O PLAN DE COMUNICACION DUN PROXECTO

O plande comunicaciéon dun proxecto é unha secuencia de preguntas e respostas que
permite organizar e programar a comunicacién e como relacionarse co contorno.

Un plan de comunicacién pode dividirse nas seguintes fases:

Estratexia: nesta fase debe decidirse cales son os obxectivos que se buscan
ao comunicar o proxecto, as necesidades do CCA, dos seus socios e dos
destinatarios da comunicacion. Tamén se debe analizar cal é a imaxe o CCA
e dos seus asociados/as que perciben os destinatarios.

Analise: Andlise en profundidade do publico obxectivo ao que se dirixird a
comunicacion e dos recursos cos que se conta para levar a cabo a campaia
de comunicacién.

Planificacion: serve para organizar e desefiar a accion comunicativa e
tomar decisiéns sobre a mesma como, por exemplo, elixir os medios de
comunicacion.

Avaliacién: unha vez rematada a campafa de comunicacion debese
analizar se foron acadados os obxectivos fixados con anterioridade para, asi,
obter conclusions que axuden no desefo de futuras accions publicitarias.




A comunicacion externa debe ser organizada, exacta, clara e facer perfectamente
intelixible unha idea ou proxecto complexos. Os medios de comunicacién aos que
recorren xeralmente os CCA para dar publicidade aos proxectos que levan a cabo
son os seguintes:

COMUNICADO DE PRENSA

Ten que ser breve, claro, efectivo e responder &s seguintes preguntas:

Quen?
Que?

Onde?
Como?

Cando?

NOTICIAS NOS MEDIOS DE COMUNICACION

En determinadas ocasiéns pddese concertar a publicacion dalgin
artigo sobre o proxecto en publicaciéns peridédicas ou entrevistas en
radio ou televisidn. Xeralmente isto levarase a cabo ao fin do proxecto
ou cando se acade algun fito de especial relevancia.
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No caso dos artigos de prensa, estes deberian estar reforzados con
algun tipo de soporte fotografico.

FOLLETOS E CARTEIS

Aimpresion de folletos é unha das principais formas de dar publicidade
a calquera proxecto ou actividade que leve a cabo o CCA.

Cando se deserie o folleto débese facer un resumo conciso e claro do
proxecto e dos beneficios que reportara paraos clientes ou destinatarios.
Un bo folleto non é o que contén moito texto, sendn o que consegue
comunicar unha idea ou proxecto do xeito mais curto, claro e sinxelo.

Tamén é importante coidar o desefio grafico dos folletos, dipticos,
tripticos, etc. que emita un Centro Comercial Aberto. O desefo grafico
do folleto potencia, ou prexudica, a imaxe que tefien os clientes tanto
do CCA como de todos os establecementos asociados. Amais, un
desefno grafico visualmente atractivo ten a capacidade de chamar a
atencion de quen observe o folleto e pode ser o factor detonante de
que o/a observador/a lea o contido do folleto.




A modo de exemplo véxase algunhas das campafas nas que alguns
dos CCA de Galiza desefaron carteleria:

O Centro Comercial Aberto do Barco de
Valdeorras desefa carteis ao longo das
diferentes tempadas do ano e os reparte
entre os seus socios.

O Centro Comercial Aberto de Ourense
desefou carteis para o dia de San Valentin.




Xestion de
proxectos

EDITAR UNHA REVISTA

Outra posibilidade para dar publicidade aos proxectos que desenvolve
un CCA é editar unha revista propia, cuxa periodicidade pode ser
mensual, bimensual ou trimestral. Deste xeito, poden elaborarse artigos
mais longos e exhaustivos sobre os proxectos que se levan a cabo,
ademais de facer publicidade directa dos establecementos asociados
e informar das novas do contorno que afectan ao propio CCA e ao
comercio en xeral.

Por exemplo o Centro Comercial de Betanzos
ACEBE, edita unha revista mensual.




INTERNET

A cada vez maior tecnificacion da sociedade e o incremento do acceso
4 Internet, fai necesario que un CCA conte cunha péaxina web propia.
A paxina web serve para comunicarse directamente coa clientela dos
establecementos do CCA e dar a cofiecer as posibilidades e o potencial co
que conta este formato. Tamén serve para comunicarse cos/as asociados/
as, dando resposta as suias dubidas, necesidades e problemas.

Amais, a través da paxina web pddense ofrecer outros servizos
complementarios que achegan moito valor engadido e melloran a
percepcién que tefien os clientes sobre o Centro Comercial Aberto.

Moitos dos Centros Comerciais Abertos de Galiza ofertan como servizo
aos seus socios o poder publicitar o seu establecemento na paxina web do
CCA, asi como poder ofertar os seus produtos.

A Direccion Xeral de Comercio, neste sentido puxo en marcha o proxecto
mercadogalego.eu, un sistema de venda
na rede para todos os comercios retallistas
de Galiza, co obxectivo de promover o
comercio galego e crear unha marca de
referencia tanto para dentro como para
féra de Galiza.

~ mercadogalego.eu
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EVENTOS

A organizaciéon de diversos eventos, como feiras do comercio, foros,
xornadas, festexos, etc. podese aproveitar para anunciar e dar
publicidade aos proxectos e accidns que estea a desenvolver o CCA.

Alguns exemplos destes eventos realizados polos CCA de Galiza son:

O Centro Comercial Aberto Noia Historica
organizou no ano 2008 unha feira medieval.
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Habilidades
directivas

1. Técnicas de negociacion e direccion

A direccién é unha das funcions basicas dun/dunha xerente dun Centro Comercial
Aberto. Basicamente consiste en traballar conxuntamente con outras persoas e
servirse das sUas capacidades para acadar os obxectivos do CCA.

Para desempefar as suas tarefas de xeito eficaz todo/a xerente dun CCA debe
desenvolver unha serie de habilidades directivas, que se poden definir como
a capacidade para comunicarse cos subordinados/as, dirixilos, motivalos e
influencialos.

Nos seguintes apartados deste manual trataranse alguns aspectos referidos as
principais técnicas que pode usar un/unha xerente dun CCA para potenciar as suas
habilidades directivas.

1.1 Técnicas de negociacion

A negociacion pode definirse como a relacion que se establece entre dous ou mais
interlocutores en relaciéon a un asunto determinado co obxectivo de chegar a un
acordo que sexa beneficioso para todas as partes.




A negociacion busca eliminar as diferenzas existentes, o cal xeralmente conséguese
aproximando posicions gradualmente ata chegar a unha solucién final aceptable
para todos/as.

Durante o transcurso da sta actividade profesional un/unha xerente dun CCA atépase
con persoas ou grupos cuxos intereses poden ser distintos ou mesmo enfrontados.
Os principais grupos con intereses diverxentes son:

- Os comerciantes.
Os clientes e as suas asociacions.
Os vecinos.

A administracién.

Polo tanto, resulta necesario iniciar negociaciéons, o que require saber aplicar
unha serie de técnicas especificas de comunicacion e desenvolver habilidades de
negociacion.
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PRINCIPIOS BASICOS NA NEGOCIACION

Para que unha negociacién comece ten que existir un verdadeiro interese por parte
de todos/as implicados en solucionar o problema existente. Basta con que unha soa
parte non tefia vontade de entendemento para que non exista negociacion.

Cando se afronta unha negociacidon coa outra parte non se debe consideralo/a
como un inimigo ao que se debe vencer, senén como un colaborador co que se vai
traballar conxuntamente para superar certas diferenzas existentes e chegar asi a un
compromiso aceptable.

Se a solucién & que se chegue na negociacién é equitativa e ten en conta todos os
intereses e opinidns lograranse os seguintes efectos positivos:

Todas as partes consideraran o acordo como algo propio e non como unha
solucién que veu imposta, polo que terdan unha mellor predisposicion a
cumprir o acordado.

Todas as partes rematardn a negociacion satisfeitas, de xeito que teran
interese en manter esa relacion profesional que orixinou uns resultados
positivos.




Ademais de buscar unha solucion que beneficie as duas partes débense ter en conta
0s seguintes principios & hora de negociar.

Separar as persoas do problema e evitar os comportamentos emocionais
non desexados.

Centrarse nos intereses e non adoptar posiciéns. Buscar os intereses que hai
detrds das posicions. Unha posicion é unha decisidon xa tomada e negociar
implica chegar a unha decisiéon conxunta.

Utilizar criterios e argumentos obxectivos e non esaxerar.

Discrepar construtivamente: primeiro expresar as razdns polas que non se
esta de acordo e despois finalizar cunha frase do tipo “e por iso é polo que
non estou de acordo”. En caso de facelo ao revés, comezando por“non estou
de acordo porque..” pode producirse unha reaccién defensiva por parte
da outra persoa, que estara molesta polo desacordo explicito mostrado e
pode non escoitar as razéns que se van dar a continuacién.
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CARACTERISTICAS DUN/DUNHA BO/A NEGOCIADOR/A

Son moitos os factores que definen a un/unha bo/a negociador/a, podéndose
destacar os seguintes:

Gustalle negociar: non teme negociar, ao contrario, séntese cémodo/a.

Entusiasta: acometer o proceso negociador con ganas e ilusiéns de
alcanzar un bo acordo.

Bo/a comunicador/a: expresarse con claridade e ser capaz de captar a
atencion dos/as seus/suas interlocutores/as.

Persuasivo/a: saber cales son osargumentos mais axeitados para convencer
a cada interlocutor/a.

Moi observador/a: captar cal é o estado de 4nimo e as necesidades reais da
outra parte. Detectar o estilo de negociacion e saber interpretar a linguaxe
non verbal.

Sociable: un bo/a negociador/a debe ter facilidade para iniciar relacions
persoais, capacidade para romper o xeo e para crear unha atmosfera de
confianza.

Respectuoso/a: débese mostrar deferencia pola outra parte e tratala con
boa educacion.

Honesto/a: negociar con boa fe sen intentar enganar & outra parte e
cumprindo os acordos aos que se chegue.




Profesional: ser unha persoa capacitada e que prepara cada negociacién
meticulosamente e sen deixar nada ao azar ou & improvisacion.

Firme, sélido/a: ter as ideas claras, sabendo o que se busca, ata onde se
pode ceder e cales son os aspectos innegociables. Un/unha negociador/a
non pode ser brando/a, o que non quere dicir que se deba ser duro ou
agresivo, senon que debe defender a sua posicion sen deixarse intimidar.

Autoconfianza: non se debe deixar impresionar pola outra parte ou
sentirse intimidado/a por un estilo de negociacién agresivo por parte do/a
seu/sua interlocutor/a.

Axil: captar inmediatamente os puntos de acordo e desacordo e reaccionar
con rapidez a calquera situacién que se presente durante a negociacion.
Capacidade para tomar decisions sobre a marcha.

Resolutivo/a: respectar o tempo que leve cada negociacion, pero ao mesmo
tempo buscar acadar os obxectivos e lograr resultados a curto prazo.

Acepta riscos: saber tomar decisiéns que supofien certo risco, ainda que
non se debe ser imprudente.

Paciente: non intentar pechar un trato de xeito precipitado.
Creativo/a: encontrar solucions innovadoras para superar os obstaculos.
Débese ter en conta que, se ben existen persoas cunha facilidade innata para a

negociacion, estas aptitudes poden desenvolverse a base de practica e acudindo a
cursos especificos sobre a materia.
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FASES DA NEGOCIACION

O proceso de negociacion pode dividirse nas seguintes fases:

- Preparacion.
- Establecemento dos limites e da axenda.
- Negociacion.

- Peche.

PREPARACION DA NEGOCIACION

Unha boa preparaciéon da negociacion é fundamental. Débese desenar
unha estratexia na que se tefian en conta os obxectivos e o factor
tempo, tendo en conta que papel xogan estas variables para as duas
partes.




En todo proceso negociador contar con informacién sobre a outra
parte resulta de grande importancia, asi que débense facer as seguintes
preguntas sobre os/as interlocutores/as cos que se vai a negociar:

Sabemos quen son?

Cofnecemos o seu estilo de negociaciéon?
Buscaronnos eles a nds ou foi ao revés?
Precisan o acordo?

Canto precisan o acordo?

ESTABLECEMENTO DOS LIMITES E DA AXENDA

Nesta fase decidese cales son os puntos negociables e cales non, e
tamén cando e onde se levaran a cabo as reuniéns.

Este € o momento de fixar as “regras do xogo” da negociacion que logo
deberan respectar as duas partes.
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NEGOCIACION

Abarcadesde queas partesimplicadas se sentan namesade negociacion
ata que se finalizan as deliberaciéns, xa sexa con acordo ou non. E a fase
na que se definen as posicions,detéctanse as discrepancias e tratan de
achegarse posturas mediante concesions.

A sua duracion é indeterminada e, polo xeral, non é aconsellable
precipitar os acontecementos.

O proceso de negociacion é unha relacion humana e, polo tanto,
a comunicacién é o eixo sobre o que xira toda a negociacién. A
comunicacion consta de tres dimensions distintas:

Dimension verbal (o que se di).
Dimensién non verbal (a linguaxe corporal).

Dimensién vocal (os tons de voz empregados).

Débese ter en conta que nun proceso comunicativo a persoa que
fala (transmisor) envia informacién a quen escoita (receptor) a través




das tres dimensions antes mencionadas, non soamente a través da
verbal. Os aspectos non verbais (contacto visual, xestos, posturas,
aparencia, proximidade, etc.) e os vocais (acento, ton, volume, etc.)
poden dificultar a comunicacién se non son axeitados ou se transmiten
unha informacion diferente & que se esté transmitindo coa dimensién
verbal.

Ademais, compre sublifar que en todo proceso comunicativo pérdese
informacidon e existe a posibilidade de non entenderse debido &
diferenza que hai entre as seguintes fases do proceso comunicativo:

Penso. - Queres oir.
Quero dicir. - Qes.
Creo que digo. - Cres comprender.

Digo. - Queres comprender.
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Para evitar a perda de informacién, evitar malentendidos e facilitar
a escoita nunha negociaciéon débense ter en conta as seguintes
recomendacions:

Facer preguntas sinxelas.

Utilizar preguntas abertas (que, como, por que) para obter
informacién e opiniéns e preguntas pechadas (buscando unha
resposta especifica) para confirmar a visién propia da realidade.

Indicar o comportamento que se vai a utilizar. Exemplo: Déixame
facerche unha pregunta.

Estruturar de xeito l6xico a informacion que se vai transmitir.
Variar o ritmo, a postura, a modulacién da voz...

Vender os beneficios que vai ter para o interlocutor o que se di, xa
que en ocasidons non son evidentes. Exemplo: Isto significa que ti
poderas...

Resaltar a importancia dos argumentos clave.

Resumir e reformular os aspectos mais importantes do que se
dixo.

Evitar palabras como “problema’, “disputa” e en xeral non utilizar
o tempo verbal imperativo: debes, tes que, etc.

Utilizar linguaxe positiva.




Adaptarse ao nivel sociocultural do/a interlocutor/a.
Utilizar o nome da outra persoa.

Sorrir.

Manter o contacto visual.

Dar exemplos concretos.

Pedir a opinion.

ESCOITA ASERTIVA

“A comunicacion non significa falar, significa escoitar primeiro e despois,
quizds, falar. O tinico bo comunicador é o bo ointe” (Younblood).

Nun proceso de negociacién débese escoitar & outra parte coa maxima
atencion para conseguir primeiro reter e logo interpretar a sia mensaxe.
Para conseguilo pédense levar a cabo as seguintes accions:

Tomar notas que axuden a reter informacion.

Loitar coa tendencia a evadirse mentalmente e pasar a pensar
noutros temas. Escoitar as reflexiéons completas da outra persoa.
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Escoitar coas orellas, os ollos e o corazén, para asi buscar a empatia
co/coa interlocutor/a.

Controlar as emocions para escoitar eficazmente.

Evitar as distracciéns.

Dar sinais de que se comprende o que se esta escoitando.
Pedir clarificaciéns en caso de que non se comprenda algo.
Evitar rematar as frases da outra persoa.

Evitar contestar &s preguntas propias.

Para escoitar de xeito asertivo & outra persoa tamén se deben posuir os
seguintes valores basicos:

Crer que escoitar as persoas é importante e merece a pena
dedicarlle tempo.

Pensar que todo o mundo ten algo importante que dicir.
Pensar na outra persoa e non soamente nun mesmo/a.
Crer que os sentimentos son tan importantes como os feitos.

Pensar que as outras persoas son capaces de resolver os seus
propios problemas.

Crer que a empatia é algo importante.




ARGUMENTACION

Os argumentos que se utilicen deben expresar de xeito claro cales son
os beneficios da nosa oferta para a outra parte. Para realizar unha boa
argumentacion débese:

Conecer perfectamente as caracteristicas da oferta propia.
Conecer a outra parte.
Saber se existen outras ofertas.

Enumerar os beneficios da oferta nunha linguaxe intelixible para
aoutra parte.

A negociacién propiamente dita comeza cando algunha das partes
encontra algunha obxeccién aos argumentos da outra. A partir das
obxeccidns sacanse conclusidns de como proseguir a negociacion. Ante
unha obxeccion a un argumento noso débese evitar o enfrontamento
e respectar os motivos da outra persoa para non estar de acordo. Os
camifos a seguir cando un dos nosos argumentos son rebatidos son
0s seguintes:
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Argumentar algo en contra da obxeccion.

Realizar unha pregunta:

- Para comprender mellor a obxeccion.
- Para pofier ao/4 interlocutor/a no noso lugar.

- Para conseguir diminuir a forza da obxeccion.

Aceptar parte da obxeccién e despois argumentar.

PECHE DA NEGOCIACION

Chegado o momento de pechar a negociacion débense evitar os
seguintes erros:

Dar excesivas concesidns para asi rematar a negociacion.
Non decidirse.

Marcarse “farois”.

Facer concesions sen obter a cambio algunha concesions.
Non resumir o que se acordou.

Non redactar un documento final no que se recolla todo o
acordado.




E moi importante que unha vez chegados a un acordo este se recolla
por escrito, asi pode revisarse todo o acordado e comprobar que non
existe ningun tipo de malentendido. Este documento debe conter:

Todos os acordos tomados, incluindo prezos, forma de pago,
prazos de entrega, portes, etc.

As clausulas de penalizaciéon por incumprimento, en caso de
habelas.

O nome, cargo e sinatura das persoas que aceptan o contrato.
Data de aceptacion e vixencia do acordo e das garantias.

Detalles e anexos como, por exemplo, fotocopias de
documentos.
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1.2 Traballo en equipo

O traballo en equipo implica un grupo de persoas traballando de xeito coordinado
para acadar uns obxectivos determinados. O equipo debe responder do resultado
final, e non cada un dos/as compofientes de xeito independente.

Cada componente do equipo é responsable dunha tarefa e sé se todos/as cumpren a
stia funcion serd posible levar a cabo con éxito o proxecto. Con todo, débese sublifiar
que o traballo en equipo non é simplemente a suma dos esforzos individuais. Un
grupo de persoas que traballan na mesma tarefa pero sen ningunha coordinacién
entre elas, realizando tarefas individuais sen que lles afecte o traballo dos demais,
non forman un equipo.

As principais caracteristicas que debe ter un equipo de traballo para ser efectivo son
as seguintes (as 5 ¢):

Complementariedade: cada integrante ten coflecementos especificos
que lle permiten ocuparse dunha parcela determinada do proxecto.




Coordinacion: o equipo, cun/cunha lider & cabeza, debe traballar de xeito
organizado.

Comunicacion: o traballo en equipo require unha comunicacion aberta e
fluida entre todos/as compofientes do equipo.

Confianza: cada persoa debe confiar nas capacidades do resto de
compofentes do equipo. Neste sentido tamén é importante que se
antepofia o éxito do equipo a intentar destacar ou buscar o lucimento
persoal.

Compromiso: cada persoa do equipo comprométese a dar o mellor de
si mesma e a pofier todo o seu empefo para finalizar o traballo de xeito
satisfactorio.

Finalmente, debe saberse cando constituir un equipo de traballo e cando non, xa
que poier en marcha un equipo de traballo é un labor complexo que esixe moito
esforzo. Polo tanto, debe existir unha razén que o xustifique.

Existen actividades que se organizan mellor desde o traballo individual, mentres que
outras, as mais complexas e que afectan a distintas especialidades profesionais, son
madis propicias a levarse a cabo en equipo.
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BARREIRAS PARA O TRABALLO EN EQUIPO

As seguintes son as principais barreiras que dificultan un traballo en equipo eficiente
e produtivo:

Resistencia de directivos/as ou xerentes a traballar deste xeito.

Falso traballo en equipo por parte do/a lider, que xa ten as decisiéns
tomadas e soamente aparenta consultar ao equipo.

Conflitos non expresados debido s diferentes opinidns e criterios.
Conflitos expresados e non resoltos.

Non asumir os obxectivos do equipo. Para que os/as compofentes do
equipo asuman os obxectivos deben estar convencidos da conveniencia
dos mesmos. Se os obxectivos vefien impostos polo/a lider o nivel de
implicacion do resto de persoas serd menor.

Falta de sinceridade.
Reunidns infrutuosas.

Falta de diagnose e andlise de como esta marchando o proxecto.




Considerando isto, os pasos a dar para desenvolver correctamente un traballo en
equipo son os seguintes:

Ser consciente das dificultades e vantaxes, planificar correctamente o
traballo a realizar.

Fomentar a reflexion e o debate sobre o traballo a realizar por parte do
equipo.

Establecer reuniéns nas que se analice a marcha do proxecto e se o equipo
estd traballando de xeito conxunto e eficiente.

TAREFAS DO LiDER DE EQUIPO

Todoequipo precisadun/dunhaxefe/a paraque odirixaeasumaasresponsabilidades.
Mais debe puntualizarse que non é o mesmo un/unha xefe/a que un/unha lider.
Existen xefes/as que non son lideres e tamén lideres que non son xefes/as.
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A diferenza basica entre un/unha lider e un/unha xefe/a vén determinada pola orixe
da sua autoridade:

O/A xefe/a recibe a sta autoridade a través da posicion xerdrquica que
ocupa.

O/A lider recibe a sua autoridade do propio equipo a través de diversos
factores como poden ser a personalidade, carisma, entrega, enerxia, etc.

O resultado do traballo realizado polo equipo pode mellorar notablemente se ao
fronte do mesmo se atopa un/unha verdadeiro/a lider.

Por outra banda, se dentro dun equipo o/a xefe e o/a lider son duas persoas diferentes
podense orixinar conflitos e unha dualidade de mandos.




Ainda que o/a xefe/a non sexa un/unha lider nato debe polo menos contar coas
seguintes caracteristicas para poder dirixir un equipo de traballo:

Ser unha persoa xusta que trate a todos/as componentes do equipo de
igual xeito.

Ser unha persoa moi traballadora, que dea exemplo. Ser o tipo de xefe de
“fai o que eu faga” non o tipo “fai o que eu diga”

Ser esixente pero humano/a e proximo/a;debe perseguir a excelencia
pero tamén saber recofiecer o esforzo e a entrega. Non se debe confundir
autoridade con altivez e deben evitarse as actitudes frias e distantes cos/
coas subordinados/as.

Respectuoso/a: que o mesmo respecto que mostra aos seus superiores o
mostre aos subordinados. Mais debe saber manter unha disciplina e saber
dicir“non” cando sexa preciso.

Defensor/a do equipo fronte a ataques externos.

Que se preocupe polo benestar do persoal do seu equipo e que no caso de
producirse un erro asuma a responsabilidade de cara ao exterior, ainda que
internamente lle pida responsabilidades a quen deba.
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- Ter altas dotes de organizacion.
Ser unha persoa decidida.

Confiar no seu equipo.

Tamén se debe destacar que os posibles defectos dun/dunha xefe/a adoditanse
transmitir ao resto do equipo, posto que o seu comportamento tende a ser imitado.

Por outra parte, as principais tarefas dun xefe son as seguintes:

Procurar ao equipo os recursos necesarios para realizar o seu traballo.
Converter os obxectivos do proxecto ou traballo nun reto para o equipo:

- Clarificar os obxectivos.
- Transformar os obxectivos nun desafio.
- Comunicar ao equipo o desafio.

- Vixiar o cumprimento dos obxectivos.

Consolidar internamente o equipo:




- Establecer normas claras de funcionamento.

- Alentar as relacions persoais.

- Facilitar a aprendizaxe de como traballar en equipo.

- Expresar a sua fe nas posibilidades de ter éxito.
Facilitar a marcha do equipo para a consecucion dos obxectivos marcados:

- Asegurarse de que os obxectivos son operativos e alcanzables.

- Outorgar recompensas pola tarefa realizada.

- Enfrontarse aos posibles problemas ou bloqueos do equipo.
Integrar ao equipo no seu contorno organizativo:

- Integrar ao equipo na organizacion.

- Integrar ao equipo cos clientes.
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A TOMA DE DECISIONS

A andlise e toma de decisidns debe seguir certos pasos, que se poden agrupar en
tres grandes etapas:

Analise.
Deseno.

Implantacion.

Na andlise identificanse as lifas xerais da situacién. Débese evitar a tendencia de
buscar soluciéns aos problemas antes de telos entendido totalmente.

Durante a fase de desefio definese que facer e como facelo.

Finalmente, a fase de implantacién consiste en executar o definido durante o desefio
e posteriormente controlar se o executado é concordante co establecido. De non ser
asi deberanse revisar os obxectivos.




Cada unha destas tres etapas conta cunhas fases propias, como se pode ver na
seguinte taboa:

TOMA DE DECISIONS

Etapas baésicas Fases Actividade

O problema Identificalo
Captar datos

A informacién Procesar os datos
Definir a situacion
Establecer os obxectivos
Xerar alternativas

A decisiéon K .
Avaliar alternativas
Seleccionar alternativas
.. Aplicar
A Accién p

Avaliar e controlar
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DELEGACION DE TAREFAS

En todo traballo en equipo é preciso que o/a xefe delegue tarefas no resto do equipo.
Cando non se delega as principais causas adoitan ser:

Falta de confianza nos demais.

Sindrome de “Eu fagoo mellor”.

Pensar que se tarda menos en facelo que en explicarllo a outro.
Falta de confianza nun mesmo/a.

Equipo inadecuado.

Unhavez que se decidiu delegar unha tarefa, débense seguir unha serie de pasos para
facelo de xeito eficaz. O motivo de seguir estes pasos € que non se comprometan os
obxectivos que se queren acadar coa tarefa, nin tampouco se superen as capacidades
da persoa en quen se delega.




Os pasos a dar son os seguintes:

ANTES DE DELEGAR

» Que se vai a delegar?

Antes de delegar debe definirse un obxectivo especifico, medible,
acordado, realista, ambicioso e restrinxido no tempo.

» En quen?

Débense cofecer os puntos fortes e débiles do equipo e os
conecementos e habilidades especificas que tefia cada integrante.

» Cando?

Hai que delegar con tempo e medios suficientes, non se debe esperar a
estar sobrecargado/a de traballo a ultima hora.
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DURANTE A DELEGACION

- Comunicar de forma clara o motivo da delegacion.
- Explicar cal é o obxectivo da tarefa asignada.

- Preguntar 4 persoa que recibe a tarefa se ten algunha proposta de
como levala a cabo. Isto aumentara a sia motivacion.

- Fixar datas de entrega, control e axudas coas que vai contar.

DESPOIS DA DELEGACION

Débese respectar o control da delegacion que se acordou e avaliar o
desenvolvemento da tarefa. Delegar non é o mesmo que abdicar.




ROLES DE EQUIPO

Para que un equipo funcione correctamente debe porierse xunta 4 xente axeitada,
cada persoa ten que achegar a sua mellor contribucién a nivel individual e tamén
actuar conxuntamente cos demais.

Resulta dificil crear un equipo de xente se non se tefien unhas expectativas de como
van a desempenfar o seu traballo. Neste sentido, existen métodos para clasificar os
distintos roles que poden desempefar os/as compoiientes dun equipo.

Segundo a teoria do Dr. Meredith Belbin, publicada por primeira vez en 1981, rol de
equipo definese do seguinte xeito:

“A nosa particular tendencia a comportarnos, contribuir e relacionarnos
socialmente”.

A investigacion deste experto mostra que a eficacia dun equipo depende de certos
aspectos da sia composiciéon que poden ser medidos e que, polo tanto, o desempeno
do equipo pode ser previsto.
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Belbin identificou nove roles de equipo distintos e estableceu que é posible utilizalos
para analizar un equipo e predicir o ben que traballard. Os equipos que mellor
traballen serdn os que combinen os nove roles, que se equilibran.

Por outra parte, cada persoa tera un rol principal, pero tamén podera posuir outros
secundarios. Polo tanto é posible que nun equipo de menos de nove persoas existan
os nove roles.

Os nove roles pddense clasificar en tres categorias distintas:

Roles de accién: Impulsor, Implementador e Finalizador.
Roles sociais: Coordinador, Investigador de Recursos, Cohesionador.

Roles mentais: Cerebro, Monitor Avaliador, Especialista.

Por outra parte, cada persoa terd un rol principal, pero tamén podera posuir outros
secundarios. Polo tanto é posible que nun equipo de menos de nove persoas existan
os nove roles.




Os nove roles describense a continuacion:

IMPULSOR

» Fortalezas

Trae dinamismo, desafio, traballa ben baixo presidn, ten iniciativa e esta
moi motivado/a.

» Debilidades permitidas

Propenso a provocar. Pode ofender os sentimentos da xente.

» Debilidades non permitidas

Incapacidade para recuperar a situacion con bo humor ou
desculpandose.
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IMPLEMENTADOR

» Fortalezas

Aporta disciplina, son moi disciplinarios/as, leais, eficientes, practicos,
confiables, realistas e pouco propensos/as & ansiedade.

» Debilidades permitidas

Certa inflexibilidade e lentitude para a respostar a novas posibilidades.

» Debilidades non permitidas

Obstruir o cambio.

FINALIZADOR

» Fortalezas

Aporta disciplina, son moi disciplinarios/as, leais, eficientes, practicos,
confiables, realistas e pouco propensos/as a ansiedade.

» Debilidades permitidas

Tende a preocuparse demais. Reacio/a a delegar.

» Debilidades non permitidas

Comportamento obsesivo.




COORDINADOR

» Fortalezas

Ten dotes de direccién, madurez e confianza en si mesmos/a. E un/unha
lider orientado/a as persoas. Promove a toma de decisiéns, delega ben.
Aclara as metas a acadar.

» Debilidades permitidas

Pode ser percibido/a como manipulador/a. Descargase de traballo
persoal.

» Debilidades non permitidas

Asumir todo o crédito polo esforzo do equipo.

INVESTIGADOR DE RECURSOS

» Fortalezas

Aporta entusiasmo e é extrovertido/a e comunicativo/a. Explora
oportunidade e desenvolve contactos féra do equipo para conseguir
recursos ou alianzas de traballo.
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» Debilidades permitidas

Exceso de optimismo. Perde o interese tralo entusiasmo inicial.

» Debilidades non permitidas

Defraudar a confianza dos/das clientes/as e descoidar o seguimento
dos acordos.

COHESIONADOR

» Fortalezas

Cooperador/a, apacible, perceptivo/a e diplomatico/a. Escoita e impide
as enfrontamentos.

» Debilidades permitidas

Indeciso/a en situacions cruciais.

» Debilidades non permitidas

Evitar situacions que poidan sometelo/a a moita presion.




CEREBRO

» Fortalezas

Creativo/a, imaxinativo/a e pouco ortodoxo/a. Solucionan problemas
dificiles de xeitos imaxinativos e radicais. I[dentificanse mais cos temas
importantes.

» Debilidades permitidas

Ignorarosdetalles. Estardemasiado/aobsorto/acomo paracomunicarse
eficazmente.

» Debilidades non permitidas

Forte sentido da propiedade das ideas. Dificultade para cooperar.

SUPERVISOR- AVALIADOR

» Fortalezas

Serio/a, perspicaz e estratega. Percibe todas as opciéns e xulga con
exactitude.

» Debilidades permitidas

Falta de iniciativa e de habilidade para inspirar aos outros/as.

» Debilidades non permitidas

Cinismo sen léxica.
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ESPECIALISTA

» Fortalezas

Achega esmero, enfoque, iniciativa e cofiecementos especificos.

» Debilidades permitidas

Contribien soamente cando se trata dun tema que cofiecen ben.
Utilizan demasiados tecnicismos cando se expresan.

» Debilidades non permitidas

Ignorar os factores fora da stia propia drea de competencia.




1.3 Direccion de reunions

Por reunién enténdese o encontro dun grupo de traballo convocado para resolver
un ou varios problemas en relacién directa ou indirecta cos obxectivos do propio
grupo. Unha reunién tamén permite a comunicacion e o intercambio de informacion
entre os/as implicados/as, de xeito que trala reunién poderan realizar o seu traballo
de xeito mais fiable.

A andlise de situaciéns e problemas en equipo adoitan ser de maior calidade que
a individual. Por outra parte, as decisiéns tomadas en grupo adoitan ser mellor
aceptadas.

De todos xeitos en moitas ocasidns as reunions resultan ineficaces e unha perda de
tempo, o que se pode deber a algtin dos seguintes factores:

Falta dunha adecuada preparacion.
Ausencia de conclusiéns ou compromisos.

Asistentes non interesados no tema.
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Falta dunha orde do dia coherente.
Direccion ineficaz e falta de control.
Ausencia de obxectivos.

Falta de informacion previa.

Escasa participacion e comunicacion.
Duracién excesiva.

Intereses encontrados.

Horario inadecuado.

Excesivo protagonismo dalgunha persoa.

Para que as reunions sexan eficaces deben prepararse previamente con seriedade,
especialmente pola persoa que as dirixa. Se os/as demais detectan que quen
convocou a reunién non a ten preparada acabaran imitdndoo e a reunién acabara
sendo unha perda de tempo.




As reunions soamente se deben convocar cando exista unha razén que o xustifique,
non se deben convocar reunidéns sen un obxectivo claro porque perden a sua
relevancia e prexudica o sentimento de profesionalidade.

Como xa se comentou con anterioridade as reuniéns deben prepararse previamente,
pero, como facelo?

Fixar unha orde do dia: todos os asistentes deben cofiecela con tempo
suficiente para preparar os temas que se van tratar ou redactar algun
informe, no caso que sexa preciso.

O/a xefe/a debe establecer un elevado nivel de esixencia: marcando a
pauta ao resto do equipo cun cofiecemento exhaustivo do tema, repartido
informes coa documentacion preparada, utilizando medios audiovisuais
como, por exemplo, presentacions en formato Powerpoint.

Fixar un tempo estimado para a reunién: intentarase respectalo e evitar
que a reunion se eternice para tratar temas de escasa relevancia.

Evitar fixar a reunion en horarios “inadecuados”: luns a primeira hora,
venres pola tarde e, en xeral, calquera dia a unha hora da tarde moi
avanzada.

A sala de reunidns: debe ser cémoda, ampla, ben iluminada, coa
temperatura axeitada e sen ruidos molestos.
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O PAPEL DO/A DIRECTOR/A DA REUNION

Unha vez empezada a reunién a persoa que a dirixe é a responsable da sua boa
marcha e da utilidade e efectividade final que acade a mesma. A continuacién
mdstranse algunhas recomendacions que todo/a director/a dunha reunién deberia
ter en conta:

Centrarse en acadar os obxectivos que se estableceron cando se planificou
a reunion, centrando a atencion do grupo sobre os mesmos.

Romper o xeo ao inicio da reunidn e crear unha atmosfera agradable que
invite a participar.

Conseguir que participen todos/as os/as participantes e buscar puntos de
acordo entre eles.

Reunir a informacion que se precisa sabendo a quen dirixir as preguntas
axeitadas.

Disipar e resolver as posibles tensidns existentes no grupo.
Controlar o tempo que se dedica a cada tema.

Intentar crear un clima que favoreza un intercambio aberto e franco de
puntos de vista e onde se admita a discrepancia.




Encargarse de que algunha persoa tome notas dos asuntos tratados,
decisions tomadas, compromisos acadados polos/as asistentes.
Posteriormente estas notas débense transformar nunha acta de reunion.

O/a director/a debe ter coidado con non monopolizar a reunién. Débese
fomentar a participacion do resto do grupo para que expofan os seus
puntos de vista. De igual xeito o/a director/a tampouco debe permitir que
outra persoa monopolice a reunion.

Exercer a sua autoridade se nalgiin momento se debe chamar a orde.

USO DE MEDIOS

O/a director/a da reunién pode valerse de diferentes recursos que lle axudaran a
facer a reunion mais produtiva e dinamica.

Documentacién escrita: ademais da orde do dia cada participante debe
dispoier de material para tomar notas e toda a documentacién secundaria
que poda ser relevante para o caso.

Encerado: é unha axuda visual moi Util que serve para canalizar as ideas dun
debate. Cando se utiliza débense sintetizas as ideas e utilizar esquemas.
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Candén proxector: xeralmente utilizase para proxectar presentacions
realizadas co programa informético Microsoft Powerpoint, ou outros
similares. A hora de confeccionar transparencias e proxectalas nunha
reunién débense ter en conta as seguintes recomendacions:

- Unhaidea = Unha transparencia.

- Non utilizar mais de 8 lifas de texto. Non reproducir follas de texto
denso.

- Imaxes mellor que palabras.

- O contido debe ser unha sintese ou o punto de partida do tema a
desenvolver.

- A proxeccion concentra a atencion de todos os asistentes, polo que
cando se rematou a presentacién débese apagar o canén.

- Non se debe falar mirando & pantalla e de costas ao publico nin
perder o contacto visual co grupo.




SITUACIONS PROBLEMATICAS

Durante o transcurso da reunién o/a director/a pode atoparse cunha serie de
situacions dificiles que ten que saber resolver para que non acaben facendo fracasar
a mesma. Algunha das mais frecuentes son as seguintes:

NINGUEN ROMPE O SILENCIO

» Que facer?
- Of/adirector/a mostra a sua opinién.
- Preguntar directamente aos/as asistentes.
- Reformular o tema con outras palabras.

- Non dar mostras de estar molesto/a ou inquieto/a, xa que isto
dificultara ainda mais a participacion.

UNHA PERSOA EXPON DEMASIADOS ARGUMENTOS

» Que facer?
- Anotar os argumentos.

- Se a exposicion se alarga demasiado interromper para que o
grupo debata os argumentos xa expostos, xa que senon acabaran
no esquecemento.




Habilidades
directivas

UNHA PERSOA INTENTA DOMINAR O DEBATE

» Que facer?
- Establecer un tempo méaximo para as exposicions.

- Ser mais rixido/a & hora de conceder as quendas de palabra.

O DEBATE SALTA DUN PUNTO A OUTRO

» Que facer?
- Evitar que os temas se traten de xeito superficial.

- Antes de pasar a un tema novo asegurarse de que a cuestion en
curso esta rematada e ninguén mais quere achegar algo.

DUAS PERSOAS EMPEZAN A DISCUTIR

» Que facer?
- Evitar os ataques persoais.
- Garantir o uso da palabra as duas partes.

- No caso de que a discusiéon se desvie dos temas da reunion
recordar a orde do dia e a necesidade de respectar o horario.




CREANSE SUBGRUPOS QUE SE DISTRAEN E EMPEZAN A DEBATER POLA
SUA CONTA
» Que facer?
- Suxerir que fagan extensivas as stas opiniéns a todo o grupo.

- Centrar o tema mediante a realizaciéon de preguntas moi
concretas.

- Realizar algunha pausa ou introducir anécdotas que amenicen
un pouco a reunion.

PRODUCENSE COMENTARIOS ABSTRACTOS OU FORA DE LUGAR

» Que facer?
- Centrarse en aspectos concretos.
- Preguntar o porqué dese comentario e recordar a orde do dia.

- Facer unha breve pausa e pedir a colaboracién dalgtns dos/as
integrantes do grupo para reconducir a reunion.



Habilidades
directivas

A DISCUSION CENTRASE EN ARGUMENTOS NEGATIVOS

» Que facer?

- Escribir de xeito separado os argumentos positivos e os
negativos.

- Estudar a importancia de ambos tipos de argumentos para
alcanzar unha solucién equilibrada.

REUNION PARALIZADA, PARTICIPANTES CANSOS

» Que facer?

- Facer preguntas e introducir novos puntos de vista ou novos
temas.

- Realizar descansos.

- Se é preciso finalizar a reunion e retomala outro dia.




2. Habilidades de xerencia e direccion

A direccion, ou xerencia, pode definirse como un proceso dindmico no que unha
persoa desde unha posicion de poder fai que o grupo que dirixe cumpra cos
obxectivos establecidos.

A accion directiva vese definida polos seguintes factores:

- Conducién dun equipo humano.
- Integracién do equipo na estratexia xeral.
- Planificacién, organizacion e coordinacion.

- Control e avaliacién dos/as colaboradores.
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Todo proceso de mando estd formado por catro funciéns secuenciais que debe
realizar a xerencia: planificar, organizar, dirixir e controlar. Por outra parte un/unha
bo/a xerente:

Identifica oportunidades, ameazas, problemas, cambios, tendencias, etc.
- Analiza problemas, feitos, situacions, factores, etc.

Fixa prioridades.

Dirixe procesos para mellorar, de cambio e avance.
- Toma decisions dificiles.

Executa as decisions.




2.1 Estilos de direccion

Un/unha xerente dun CCA ten que adoptar diferentes roles durante o desempefio da
sUa actividade. A este respecto unha das teorias mais utilizadas é a de Henry Mintzberg,
que no transcurso das suas investigacions chegou 4 conclusion de que os/as directivos
desempenan dez roles distintos que estan moi relacionados entre si.

ROLES INTERPERSONAIS

Cabeza Visible
Enlace
Lider

ROLES INFORMATIVOS

Monitor
Difusor
Portavoz

ROLES INTERPERSONAIS

Empresario
Xestor de Anomalias
Asignador de Recursos
Negociador
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ROLES INTER-PERSOAIS

Denominanse asi porque se basean nas relaciéns que o/a directivo/a ou xerente ten
con outras persoas.

CABEZA VISIBLE

Todos/as os/as directivos/as e xerentes desempeinan funcidons que
tefien unha natureza cerimonial. Neste caso actlan nun papel de
representantes e convértense nun simbolo. En ocasions este tipo de
actividades poden ser de rutina e parecer irrelevantes, pero tamén son
necesarias para manter a imaxe.

LIiDER

E un dos roles mais significativos e todo/a xerente deberia ser un/unha
lider. Este rol inclie a contratacion, formacion, motivacion e avaliacion
dos/as empregados. O/A lider ten que integrar os obxectivos da
organizacion coas necesidades individuais de cada persoa que forma
0 equipo de traballo.




ENLACE

Este rol inclie o contacto con fontes externas para obter informacion
ou recursos que posteriormente trasladar aos seus/suas subordinados/
as. A sua funcidén é enlazar o contorno coa organizacién e, canto
maior sexa o status ocupado na organizacion maior sera o numero de
contactos que tefa o/a xerente.

ROLES INFORMATIVOS

Grazas ao seu estatus e rol de enlace o/a xerente ten acceso a unha gran cantidade de
persoas ben informadas, co cal accedera a parte desa informacion. Esta informacion
€ tanto interna da propia organizacién como externa debido aos seus contactos.

MONITOR

O/a directivo/a busca informacién que lle permita entender o que
esta sucedendo dentro da sua organizacidon e no contorno. Detecta
cambios, problemas e oportunidades. A vantaxe do/a directivo/a
radica en recibir informacion de actualidade, non documentada e que
se adoita transmitir verbalmente. O obxectivo da busca de informacién
por parte do/a directivo/a adoita ser ampliar o coflecemento do
contorno e dispor de datos & hora de tomar decisidons. Segundo a teoria
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de Mintzberg un/unha directivo/a recibe informacién que se pode
dividir en 5 categorias:

1. Operaciéns internas: a través de informes regulares e
observacion

2. Acontecementos externos: a través de clientes, provedores,
competidores, innovaciéns tecnoléxicas, cambios legais....

3. Andlises e informes: estudios especiais, subordinados, empresas
consultoras, artigos de prensa.

4.|deas e tendencias: a través de conferencias, publicacions,
informes, suxestions de subordinados/as e contactos, accions da
competencia...

5.Presidns: internas ou externas (clientes, institucions e
organismos).

DIFUSOR

En virtude deste rol o/a xerente transmite a informacion externa
que localizou ao interior da organizaciéon e a interna dun/dunha
subordinado/a a outro/a.




PORTAVOZ

Mediante este rol o/a xerente transmite informacion da organizacién
ao exterior. O/a xerente adoita falar no nome do CCA, polo que debe ter
a informacion precisa e actualizada para facelo de xeito efectivo.

ROLES DE DECISION

Soamente o/a xerente posue a informaciéon completa e actualizada para tomar
decisions estratéxicas no seo da organizacion.

EMPRESARIO

En virtude deste rol un/unha directivo/a ou xerente inicia e supervisa
0s novos proxectos que melloraran o desempefio da sta organizacion.
Esta tarefa de emprender novos proxectos empeza cunha actividade
de exploracion (rol monitor) en busca de oportunidades. Segundo
Mintzberg este rol estd asociado ao deseio da estratexia, 4 planificacion
e & posta en marcha de proxectos de mellora.
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XESTOR DE ANOMALIAS

Neste rol toman acciéns correctivas en resposta a problemas non
previstos con anterioridade.

ASIGNADOR DE RECURSOS

Refirese a responsabilidade de distribuir os recursos humanos fisicos
e monetarios dentro da organizacién. A asignaciéon de recursos
comprende tres factores:

- Programacion do tempo.
- Programacion do traballo.

- Autorizaciéon de accions.

NEGOCIADOR

Desempenan este rol cando negocian con outros grupos para obter
vantaxes para a stia propia organizacion. E unha consecuencia directa

do rol de asignador de recursos, posto que a negociaciéon é un
intercambio de recursos en tempo real.




2.2 Xestion da creatividade

A creatividade pode definirse como a capacidade de producir cousas novas e
valiosas; é a capacidade do cerebro para chegar a conclusiéns novas e resolver
problemas dun xeito orixinal.

A creatividade pode xurdir do pensamento converxente ou dedutivo, mediante o
que unha persoa busca unha solucién para un problema de xeito Iéxico e racional,
ou tamén do pensamento diverxente ou indutivo, mediante o que a persoa busca
moitas solucions posibles a un sé problema utilizando a stia imaxinacion e intuicion,
acadando asi solucions innovadoras.

No mundo empresarial a creatividade é un factor fundamental, posto que ben
administrada permite atopar novas e mellores formas de realizar unha tarefa. A
creatividade tamén permite prever o cambio.

Para que a creatividade floreza precisase dun ambiente dindmico e tolerante, posto
que unha persoa creativa pode causar molestar, xa que pon en xuizo a forma de facer
as cousas, trastorna a rutina e as suas ideas requiren revision e andlise.
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Para estimular e administrar a creatividade un/unha xerente dun CCA debe entender
0 proceso creativo, saber como seleccionar aos que tefien ese don e estimular o
comportamento creativo.

CREATIVIDADE VS INNOVACION

Innovar supén trasladar as ideas creativas a produtos, servizos ou procesos concretos,
engadindo valor & organizaciéon. Segundo o autor Lawrence B. Moh “creatividade
significa producir algo novo, innovacion significa pofier en uso unha cousa nova”

Unha organizacion necesitard tanto persoal creativo como innovador, xa que se
as ideas creativas non se usan ou implantan mediante a innovacion non achegara
ningun valor & organizacion. Polo tanto, pode dicirse que a innovacién e un motor
para o avance de calquera organizacién.




ETAPAS DO PROCESO CREATIVO

O proceso creativo, conforme se produce na mente dunha persoa, pédese dividir
nos seguintes pasos:

Percepcion ou identificacion do problema: a persoa atopa un problema
que require dunha solucién.

Inmersién ou preparacidon: a persoa concéntrase no problema, busca
informacidn que lle parece relevante e empeza a facer hipdteses pero sen
analizalas.

Incubacion ou xestacién: despois de obter toda a informacién a persoa
reldxase e deixa que o subconsciente considere a cuestién e organice os
feitos segundo un novo patrén.

Intuicion ou iluminacién: unha nova idea integradora chega & mente da
persoa e debe ser anotada rapidamente.

Verificacion e aplicaciéon: a persoa decide analizar a idea mediante a 6xica
ou a experimentacién para ver se vai ser Util para solucionar o problema.
Esta etapa require tenacidade, posto que ideas novas que inicialmente
foron rexeitadas poden resultar validas mais adiante.
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FACTORES QUE DETERMINAN A CREATIVIDADE

FACTORES PERSOAIS

Xeralmente as persoas creativas postien certas caracteristicas persoais
que as diferencian do resto, é dicir, tefien un estilo cognitivo e unhas
actitudes concretas.

O estilo cognitivo esté definido por:

- Fluidez.

- Flexibilidade.

- Sensibilidade para os problemas.
- Orixinalidade.

- Estilos de procesamento.




Mentres que, pola sua parte, as actitudes persoais determinantes para
a creatividade son:

Inconformismo.

Tolerancia & ambiguidade.

Necesidade de atopar unha orde oculta.
Compromiso.

Tolerancia.

Propension a asumir riscos.

FACTORES AMBIENTAIS

Existen aspectos externos a persoa en si mesma que afecta en gran
medida a todo o proceso da creatividade.

» A estratexia da organizacion: que pode ser de dous tipos.

- Estratexia proactiva: os/as integrantes da organizacion pensan
e crean as suas propias ideas e solucions para os problemas que
ainda non sucederon e para situaciéns futuras. Esta estratexia ten
unha orientacion cara & innovacién, potenciando a creatividade.
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-Estratexiareactiva:os/asintegrantesdaorganizaciénbuscanideas
e solucions unha vez que o problema xa apareceu. A creatividade e
a innovacién vense reducidas con esta estratexia.

» Estrutura, tamaiio e dispoiiibilidade da informacion:

Unha gran organizacién ten mais recursos para apoiar a innovacion,
pero o seu tamafno pode levar a problemas de comunicacién ou
coordinacion entre os/as integrantes debido as normas. A concentracion
de poder tamén inflie na creatividade: se o poder esta concentrado
nunha persoa as solucions imaxinativas estaran inhibidas.

» Cultura

A creatividade vese apoiada por unha cultura empresarial que estimule
as formas innovadoras de presentacion de problemas e busca de
soluciéns, aceptando a creatividade como algo desexable e normal.
Isto favorecerd a presentacion das persoas creativas como modelos a
seguir polos/as demais.




BARREIRAS A CREATIVIDADE

Existen diversas barreiras que poden anular ou limitar a creatividade dunha persoa:

- Supostos restritivos: a creatividade pode verse limitada cando se parte de
supostos pechados.

- Sindrome de “Herodes”: desbotar ideas antes de desenvolvelas o
suficiente.

Resistencia ao cambio.

- Teorias dominantes: certa teoria ou idea predominante pode ir en contra
da creatividade.

METODOS DE ESTIMULACION DA CREATIVIDADE EN GRUPO

» Tormenta de ideas

Relinese a un grupo de xente, preséntase un problema e instase a
producir o maior nimero de soluciéns. Non se permite a avaliacion das
ideasparaimpedirainhibicion efomentaras contribuciénsespontaneas.
Con este método buscase mais a cantidade que a calidade das ideas.
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» Proceso nominal de grupo

Esta técnica é unha modificacién da anterior na que se elimina a
interaccion oral, que pode chegar a inhibir a algunhas persoas. Os/as
participantes traballan en solitario desenvolvendo novas ideas pero
estan na mesma habitacion. Cando finaliza o tempo que se estableceu
para a xeracion de ideas compartense as listas.

» Sinéctica (técnica de Gordon)

O seu obxectivo é producir unha Unica idea innovadora que sirva para
resolver un problema concreto.

Nesta técnica soamente o/a lider do grupo cofece a natureza exacta
do problema. Asi evitanse as soluciéns rapidas e faciles e que os/
as participantes se “namoren” demasiado das suas propias ideas.
A discusion do grupo xira en torno a algunha idea relacionada co
problema pero sen relevar en que consiste.

Exemplo:

Se o problema é producir unha nova lifia de mobles modernos
e vangardistas o/a lider pode proporier unha discusién sobre o
lecer no fogar e a composicién dos mesmos.




» Grupo de discusion

Reunion de persoas que discuten sobre un tema coa guia dun/
dunha coordinador/a. A sua finalidade é adquirir mais informacién
sobre un tema ou tomar decisiéns conxuntas. O grupo non debe de
ser nin demasiado homoxéneo, pois non haberd lugar ao debate, nin
demasiado heteroxéneo, xa que non existird un acordo minimo sobre
o tema a tratar.

2.3 Comunicacion eficaz

Saber comunicarse de xeito correcto e eficaz é moi importante para un/unha
xerente dun CCA, posto que a comunicacién é o proceso mediante o cal se cumpren
as funcions de planificacion, organizacion, direccidon e control. Polo tanto, resulta
evidente que a comunicacion é unha actividade a que os/as xerentes dedican unha
gran parte do seu tempo.

REALIZAR PRESENTACIONS

En ocasidns o/a xerente no desenvolvemento da sua actividade deberd realizar
presentaciéns en publico, tanto fronte a persoal da sua organizacién como fronte
a persoas externas & mesma. Esta actividade ten beneficios de aprendizaxe tanto
persoal como profesional para quen realiza a presentacion.
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Nas presentacidns resulta recomendable utilizar apoio audiovisual para facelas mais
dindmicas e atractivas para o publico e tamén porque xa se converteu case nunha
esixencia debido a que vivimos na Era Audiovisual.

Tamén cabe mencionar que o uso de presentacions audiovisuais parece aumentar a
rendibilidade, xa que estudos da Universidade de Minessota afirman que cando se
empregan este tipo de técnicas soben as vendas 0 43% en relacion a cando non se
utilizan.

A hora de preparar unha exposiciéon publica é preciso intentar dar resposta as
seguintes preguntas:

» QUE?

A mensaxe. Durante a preparacién da exposicién debe intentarse dar
resposta as seguintes cuestions.

- Que é o que xa saben?
- Que é o que queren saber?
- Que é o0 que necesitan saber?

- Que é o que non se debe dicir?




» QUEN?

E preciso ter en conta os seguintes aspectos sobre a audiencia:

- Tamafo da audiencia.

- Idades.

- Nivel educativo.

- Experiencias anteriores con esa audiencia (en caso de existiren).
- Intereses.

- Necesidades.

» ONDE?

O lugar onde se celebre a presentacién é moi importante e condiciona
o formato da presentacion a utilizar.
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» CANDO?

Debe terse en conta tanto a hora da presentacion (resultarecomendable
evitar a primeira hora pola mana e xustos despois de comer), asi como a
duracién do tempo que se ten planificado que dure. Se a presentacion
se prolonga excesivamente pode perder a sua efectividade, xa que a
audiencia perdera o interese.

» POR QUE?

Os obxectivos da presentacion deben ser os seguintes: informar,
persuadir e emocionar & audiencia. Informalos facendo que amplien
0s seus conecementos, persuadindoos facendo que modifiquen algun
comportamento ou percepcion e emocionandoos conseguindo que
lles guste a presentacion.




» COMO?

A presentacion debe prepararse do seguinte xeito:

- _Fontes de informacién:

A propia experiencia.

- Investigacién bibliogréfica.
- Observacions persoais.

- Experimentacion.

- Entrevistas.

- Datos: a medida que se retinen datos deben someterse a unha
andlise de calidade respondendo &s seguintes cuestiéns:

- Son recentes?
- Son obxectivos?
- Son fiables?

- Son exactos?
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Cando xa se seleccionaron os datos estes deben plasmarse nalgun tipo de documento
OU arquivo que se usara para presentar 4 audiencia. Mentres se realiza esta tarefa
debe terse en conta que o cerebro non funciona de xeito lineal senén que traballa
con palabras clave interconectadas e integradas entre si. Tendo isto en conta, resulta
axeitado empezar situando a idea principal no medio do documento e, a partir diso,
ir ramificando as ideas que dependen dela.

HABILIDADES DE PRESENTACION

Unha vez elaborada a presentacién chega o momento de falar en publico. Os puntos
claves para falar en publico son os seguintes:

Ter unha personalidade ben definida e ser un mesmo.
Ter algo que dicir.

Ter unha forma de dicir o que queremos comunicar. Preparar o que se vai
dicir e como se vai dicir previamente a presentacion.

Adaptarse ao publico.

No pasado consideradbase que un bo/a orador/a era quen utilizaba palabras floridas
e complexas construciéns literarias. Hoxe en dia un bo orador é o que consegue
comunicarse directamente coa audiencia de xeito espontaneo e persoal, creando un
clima de confianza.




Para facer mais interesante o contido para a audiencia pédense utilizar os seguintes
recursos:

Facer analoxias.

Usar o humor.

Citar artigos de xornais ou revistas de actualidade.
Contar anécdotas.

Usar exemplos e ilustracions.

Repetir as ideas principais.

Reforzar as ideas con datos estatisticos.

Mostrar diagramas e graficos.

Utilizar imaxes, debuxos e videos.

Recorrer a fontes autorizadas.

Facer participe a audiencia.
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Ademais de todo o xa mencionado deben coidarse os seguintes factores cando se
esta falando en publico:

- Contacto visual.
- Aspecto.

- Xestos.

- Movementos.
- Expresion facial.

- Técnicas vocais.




CONTACTO VISUAL

Débese manter o contacto visual coa audiencia en todo momento
e, cando se estea falando cunha persoa en particular débese mirar
aos ollos. Mais non se debe manter unha mirada fixa nos ollos da
outra persoa durante demasiado tempo. En vez diso de vez en cando
dirixirase a mirada cara a outro lugar para logo volver a mirar ao/a ointe.
Unha mirada demasiado fixa no rostro doutra persoa podese considerar
como un comportamento agresivo e pouco asertivo.

ASPECTO

O aspecto debe ser coidado e aseado. O tipo de vestimenta a utilizar
dependerd do grao de seriedade ou informalidade que tefa a
presentacion.

XESTOS E MOVEMENTOS

Débese manter unha postura erguida ainda que non demasiado
rixida. De igual xeito a actitude que se debe tomar ten que ser firme e
tranquila. Non hai que adoptar actitudes dominantes, distantes nin, en
xeral, ningunha que poida orixinar rexeitamento.
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Por outra parte, resulta axeitado utilizar xestos para acompanar o que
se esta dicindo e darlle unha maior énfase. Mais non se debe abusar
dos xestos ou realizalos de forma brusca ou repetitiva, posto que poden
chegar a distraer 4 audiencia do que se estd dicindo.

O rostro pode transmitir moitas emocions distintas. Cando se esta
realizando unha presentacion tense que coidar que a expresion facial
se axuste ao asunto que se esta tratando.

TECNICAS VOCAIS
Cando se esta realizando unha presentacion cara ao publico débense
ter en conta distintos aspectos relacionados coa voz:
- Ton e inflexion.
Intensidade.
- Velocidade.
Pausa.

Enfase.




USO DA PAUSA
En determinados momentos dunha presentaciéon resulta oportuno
utilizar unha pausa, pero, en cales?
Ao principio do discurso.
Despois dunha interrupcion.
En medio dunha frase para dar énfase.
Ao pasar dun tema a outro.
Antes das ultimas palabras.
Cando se cambia de transparencia no canén proxector.
Cando se escribe nun encerado.

Cando se quere facilitar a reflexion da audiencia sobre o que se
acaba de dicir.
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CONTROL DOS NERVIOS

Cando se realiza unha presentacion publica é normal estar algo
nervioso/a. Isto é loxico, posto que cando se fala en publico o traballo
que se realiza estd sendo xulgado instantaneamente polas persoas que
escoitan. E, posto, que en teoria toda persoa que realiza un traballo
quere facelo o mellor que poida, é léxico que existan nervios nunha
situacion asi.

Polo tanto o obxectivo debe ser controlar os nervios, non eliminalos.
Unha ausencia total de nervios supoferia que non existe ningunha
preocupacion polo resultado final da presentacion. En aras de controlar
os nervios pédense levar a cabo as seguintes medidas.

Comprender que son un sentimento natural e Iéxico.
Evitar revelalos.

Preparar a presentacién previamente.

Visualizar o éxito previamente.

Non pensar no“que diran” nin deixarse influenciar polas reaccions
da audiencia.
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Neste apartado dedicado a anexos achéganse exemplos dos seguintes contidos, e
que para un xerente de CCA pédelle servir de axuda:

Anexo 1: Folla de control de chamadas de socios
Anexo 2: Folla de asignacion de tarefas

Anexo 3 : Enquisa de satisfaccion da clientela
Anexo 4: Enquisa satisfaccion do socio

Anexo 5: Folla de planificaciéon e PERT




ANEXO 1

Folla de control de chamadas de socios

Mediante esta ficha podes facer un control das chamadas dos socios e ter un control
das suas consultas.

CONTROL TELEFONICO CHAMADA RECIBIDA E
Establecemento Poboacion
< Ne cp
Contacto Cargo Sector
Telef Fax

Dia Hora Motivo da chamada Descripcion




6Anexos

ANEXO 2

Folla de asignacién de tarefas

Mediante a ficha de tarefas podes ter totalmente controlada cada tarefa que asignas
ao teu equipo de traballo, asi como o teu equipo sabera en todo momento cales son
a suas tarefas a desenvolver.

ASIGNACION DE TAREFAS
I

TAREFAS

Responsable

Responsable

Responsable

Responsable

TAREFAS

Responsable

Responsable

Responsable

Responsable




ANEXO 3

Enquisa sobre a satisfaccion da clientela co comercio local

A modo de exemplo podes ver unha enquisa de satisfaccion da clientela co comercio
da sua cidade ou vila, e a partir dos resultados poder actuar.

Pregunta 1
Identificador numérico do cuestionario [ ]

Pregunta 2
Cadigo do/a enquisador/a [ 1

Pregunta 3
Sexo do enquisado/a
0O 1.Home 0O 2. Muller

Pregunta 4
En que tramo de idade se atopa vostede?
0O 1.Menosde 20anos [ 2.Entre20e 34anos [ 3. Entre 35 e 49 anos
O 4.Entre 50 e 64 anos [ 5. Maiores de 65 anos [0 6. Ns/Nc
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Pregunta 5
Cal é o seu lugar de residencia?
0O 1. Comarca de ...(indicar cal)
O 2. Provincia de ...(indicar cal)
0O 3. Outros (indicar cal)

Pregunta 6
CaléoseuCP.?

Pregunta 7
Por favor, valore segundo esta escala, as seguintes caracteristicas do pequeno
comercio do territorio

Aspecto do local- Limpeza

O 1. Moi malo 0O 2. Malo O 3. Aceptable
O 4.Ben 0O 5. Moi ben
Pregunta 8
Imaxe do persoal
0O 1. Moi mal 0 2. Mal 0 3. Aceptable

0O 4.Ben 0O 5. Moi ben




Pregunta 9
Atencion ao cliente- Profesionalidade

0O 1. Moi mal 0 2. Mal 0O 3. Aceptable
0O 4.Ben 0O 5. Moi ben
Pregunta 10
Tempo de espera
0O 1. Moi mal 0 2. Mal 0O 3. Aceptable
O 4.Ben 0 5. Moi ben

Pregunta 11

Horario de apertura
0O 1. Moi mal 0 2. Mal 0O 3. Aceptable
O 4.Ben 0 5. Moi ben

Pregunta 12
Que deberian facer os comerciantes do concello, na stia opinidn, para mellorar e dar
un mellor servizo?
0O 1. Asociarse
O 2. Dar servizos adicionais ao cliente (devoluciéns, etc.)
O 3. Crear unha paxina WEB
O 4. Editar unha revista
O 5. Dar servizos adicionais 8 comunidade (iluminacién das festas,etc.)
0O 6. Ampliar o horario
0O 7. Actualizar os seus produtos
O 8. Outras (Indicar cal)
9. Ns/Nc
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Pregunta 13

Valorede 1 a5 aimportancia dos sequintes factores d hora de elixir o establecemento
onde efectuar a stiias compras (sendo 1 unha valoracidn moi desfavorable e 5 moi
favorable).

1.0prezo___

2.0 trato persoal ____

3. A proximidad ___

4. Un horario flexible de apertura____

5. Homoxeneidade de horarios

6.0 coflecemento do produto____

7. A comodidade do establecemento____
8. Profesionalidade, coflecemento do produto___
9.Imaxe do establecemento___

10. Imaxe do persoal ____

11. Adaptacion &s mifas necesidades
12. Calidade no servizo____

13. Produto diferenciado___

14. Actividades de promocion

15. Aparcamento____

16. Servizos complementarios
17.Publicidade conxunta____

18. Outras (Indicarcal) ____

19.Ns/Nc___




Pregunta 15
Considera que o pequeno comercio debe estar aberto os sdbados pola tarde?
0On1.si 0O 2. Non 0O 3. Ns/Nc

Pregunta 16
Realiza habitualmente compras os sdbados pola tarde?
an1.si 0O 2.Non 0O 3. Ns/Nc

Pregunta 17
Se non houbese restricion de horario, cando iria a mercar vostede?

Pregunta 18
Considera que a peonalizacién mellora a actividade comercial?
an1.si 0O 2. Non 0O 3. Ns/Nc

Pregunta 19
Valore nesta escala os diferentes tipos de comercios no Concello de residencia (en xeral):

Pequeno comercio
0O 1. Moi mal 0O 2. Mal 0 3. Aceptable
0O 4.Ben 0O 5. Moi ben
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Pregunta 20
Cadeas
0O 1. Moi mal 0 2. Mal 0O 3. Aceptable
0O 4.Ben 0O 5. Moi ben
Pregunta 21
Grandes superficies
0O 1. Moi mal 0 2. Mal 0O 3. Aceptable
0O 4.Ben 0O 5. Moi ben
Pregunta 22
Feiras
0O 1. Moi mal 0 2. Mal 0O 3. Aceptable
0O 4.Ben 0O 5. Moi ben
Pregunta 23
Franquias
0 1. Moi mal 0 2. Mal 0O 3. Aceptable
0O 4.Ben 0O 5. Moi ben
Pregunta 24

Cre que o comercio debe estar asociado?
0O1.Si 0O 2.Non 0 3.Ns/Nc




Pregunta 25
Conece as accions e servizos que desenvolve a asociacion?

1. Si, cales conece? 02.Non
0 3.Ns/Nc
Pregunta 26
Considera que a asociacion de comerciantes fai todo o que pode facer?
an1.si 0 2.Non 0 3. Ns/Nc
Pregunta 27

Se contestou que non d pregunta anterior que cre que a asociacion deberia facer e
que non esta facendo?

Pregunta 28
Como valoraria as acciéns que estd levando a cabo a asociacion
0O 1. Moi malas 0 2. Malas 0O 3. Aceptable
0O 4. Boas 0 5. Moi boas

Pregunta 29
Participa nas actividades que a asociacion desenvolve para os residentes
a1.si 0 2.Non 0 3. Ns/Nc
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Pregunta 30
Cal é a sua situacion laboral?

0O 1. Traballador/a por conta propia 0O 2. Traballador/a por conta allea
0O 3. Funcionario 0O 4. Estudante de ensino secundario
0O 5. Estudante de ensino universitario 0O 6. Labores do fogar
O 7. Xubilado/a 0O 8.En paro
09. Ns/Nc
Pregunta 31
En que tramo de renda familiar se atopa vostede?
0O 1. Menos de 9.000 € 0O 2. Entre 9.000 € e 14.999€
0O 3. Entre 15.000€ e 24.999 € 0O 4. Entre 25.000 € e 39.999 €
0O 5. Entre 40.000 € e 59.999 € 0O 6. Méis de 60.000 €
0O 7.Ns/Nc
Pregunta 32
Cal é o seu nivel de estudos?
0O 1. Ningun 0O 2. Primarios 0O 3. Secundaria
O4.FP. O 5. Universitarios medios

0O 6. Universitarios superiores

Moitas grazas pola sta colaboracién




ANEXO 4

Enquisa sobre a satisfaccion dos socios co CCA

A través dunha enquisa de satisfaccién dos socios poderas obter resultados de
mellora, a modo de exemplo exponse unha enquisa de satisfaccién de socios.

ESTABLECEMENTO |
CARGO |

Pregunta 1
Que grao de asociacionismo pensa vostede que hai no sector comercial do Concello?
O 1. Moi alto 0O 2. Alto 0O 3.Medio
O 4.Baixo O 5. Moi baixo
Pregunta 2

Recorda como corieceu a Asociacion?
O 1. Campanas de sensibilizacion do asociacionismo
O 2. Programas de promocién da asociacion
O 3.Visitas aos comerciantes
O 4. Outros
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Pregunta 3
Desde que ano leva vostede asociado?

Pregunta 4
E cal foi o motivo principal que o levou a tomar asociarse?

Pregunta 5

Lembra que servizos e actividades lle presta a Asociacion ?
0O 1. Formacién
0 2. Promociéns conxuntas
O 3. Reivindicaciéns & administracion
[ 4. Bonos desconto
O 5. Servizo de aparcamento
0O 6. Servizo a domicilio das compras
0O 7. Sorteos
0 8. Concursos
O 9. Creacion de centrais de compra
0 10. Acordos vantaxosos cos Bancos, Caixas, etc.
0 11. Outros, Indicar cal
0O12. Ningun




Pregunta 6
Cales utilizou nos ultimos anos?
O 1. Ningun (pasar & seguinte o resto a 11)

O 2. Formacién

0O 3. Promociéns conxuntas

0O 4. Reivindicacions & administracion
[ 5. Bonos desconto

0O 6. Servizo de aparcamento

O 7.Servizo a domicilio das compras
0 8. Sorteos

0 9. Concursos

O 10. Creacion de centrais de compra
0O 11. Acordos vantaxosos cos Bancos, Caixas, etc.
0 12. Outros, Indicar cal

Pregunta 7
Por que non participa nas actividades programadas pola Asociacion?
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Pregunta 8

Como valora os servizos prestados pola Asociacion, moi bastante, pouco ou nada
axeitados?

0O 1. Moi axeitados O 2. Bastante axeitados
0O 3. Pouco axeitados O 4. Nada axeitados
Pregunta 9

Considera que hai algun servizo que non preste que deberia ofrecer?

Pregunta 10
Diria vostede que resulta moi, bastante, pouco ou nada fdcil comunicarse coa
Asociacién?
O 1. Moito 0O 2. Bastante
0O 3. Pouco 0O 4. Nada

Pregunta 11
Cando ten que pofierse en contacto coa Asociacion, que medio utiliza?
0O 1. Reunidns
0O 2. Telefonicamente
0O 3. Mediante E-mail
0O 4. Outros, Indicar cal




Pregunta 12
Aproximadamente, cantas consultas fixo d Asociacién durante este ano?
0O 1. Ningunha 0 2.Unha 0O 3. Duas
0O 4. Tres 0O 5. Catro 0O 6. Cinco
0O 7.Mais de cinco

Pregunta 13
Pensando na ultima consulta realizada, cal foi o tempo de resposta?
0O 1. Unha semana ou menos
0O 2. Entre unha e duas semanas
0O 3. Entre duas semanas e un mes
0O 4. Mais dun mes

Pregunta 14
Pensando na ultima consulta realizada, sobre que era?

Pregunta 15
Estd satisfeito coa claridade e utilidade da informacidn ofrecida pola Asociacion?
O 1. Moito 0O 2. Bastante
0O 3. Pouco 0O 4. Nada
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Pregunta 16
O traballo realizado pola asociacion acada os obxectivos previstos
0O 1. Moi de acordo 0O 2. De acordo
0 3. Nin de acordo nin en desacordo 0O 4. En desacordo
0 5. Totalmente en desacordo

Pregunta 17
O traballo da asociacion é de utilidade para os comerciantes asociados
0O 1. Moi de acordo O 2. De acordo
0O 3. Nin de acordo nin en desacordo 0O 4. En desacordo
0 5. Totalmente en desacordo

Pregunta 18
Demostra unha alta profesionalidade
0O 1. Moi de acordo O 2. De acordo
0O 3. Nin de acordo nin en desacordo 0O 4. En desacordo
0 5. Totalmente en desacordo

Pregunta 19
Os socios poden participar facilmente nas actividades da asociacién?
0O 1. Moi de acordo O 2. De acordo
0O 3. Nin de acordo nin en desacordo 0O 4. En desacordo
0 5. Totalmente en desacordo




Pregunta 20
Defende os intereses de todos os asociados?
O 1. Moi de acordo
0 3. Nin de acordo nin en desacordo
0 5. Totalmente en desacordo

Pregunta 21
O equipo de traballo da Asociacién estd moi implicado
0O 1. Moi de acordo
0 3. Nin de acordo nin en desacordo
0 5. Totalmente en desacordo

Pregunta 22
A sta capacidade técnica é bastante limitada
0O 1. Moi de acordo
0 3. Nin de acordo nin en desacordo
0 5. Totalmente en desacordo

Pregunta 23
Os socios non participan activamente na Asociacion
0O 1. Moi de acordo
0 3. Nin de acordo nin en desacordo
0 5. Totalmente en desacordo

O 2. De acordo
O 4. En desacordo

O 2. De acordo
O 4. En desacordo

O 2. De acordo
O 4. En desacordo

O 2. De acordo
O 4. En desacordo
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Pregunta 24
Diria vostede que estd informado sobre as accidns que leva a cabo a Asociacién?
O 1. Moito 0O 2. Bastante
O 3. Pouco 0O 4. Nada
Pregunta 25
Se contestou que non d pregunta anterior que cre que a asociacion deberia facer e
que non esta facendo?
O 1. Excesivo 0O 2. Correcto 0O 3. Insuficiente
Pregunta 26
Por que?

C
Pregunta 27
A continuacion imos falar dos cursos organizados pola Asociacion. Asistiu ao longo
deste ano ou do ano pasado a algtin curso?
a1.si 0 2.Non

Pregunta 28
Cales?




0O 1. Técnicas de vendas 0O 2. Packaging

O 3. Escaparatismo e interiorismo comercial O 4. Informdtica
0O 5. Idiomas 0O 6. Cocina
0O 7. Outros, Indicar cales
Pregunta 29
A formacién recibida, foille de utilidade para o seu traballo?
O 1. Moito 0O 2. Bastante
0O 3. Pouco 0O 4. Nada
Pregunta 30
Por que non asistiu a ningtin curso?
O 1. Non son necesarios 0O 2. Non tifia tempo
0O 3. Non os cofecia 0O 4. Nunca mo formulei

O 5. Outros, Indicar cales

Pregunta 31
Que cursos lle gustaria que se ofertasen?
0O 1.Técnicas de vendas 0O 2.Merchandising
0O 3.Packaging 0O 4.Psicoloxia do consumidor
0O 5. Escaparatismo e 0 6. Marketing
interiorismo comercial
0O 7. Publicidade 0O 8. Contabilidade

[ 9. Xestién de stocks [ 10. Fiscalidade
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O 11. Recursos humanos 012. Calidade
O 13. Calidade no servizo 0O 14. Atencién ao cliente
0 15. Informatica 0O 16. Internet
0 17.1diomas 0O 18. Outros (Indicar cales)
Pregunta 32
En xeral, cre que os horarios dos cursos se adaptan aos horarios dos alumnos?
0O1.si 0O 2.Non
Pregunta 33
Diria que estd vostede informado sobre os cursos que organiza a Asociacién?
0O 1. Moito 0O 2. Bastante
0O 3. Pouco 0O 4. Nada
Pregunta 34

En xeral, pensa que o nimero de curso que oferta a Asociacién é suficiente ou
insuficiente?
0O 1. Suficiente 0O 2. Insuficiente

Pregunta 35
Acontinuacién falaremos das actividades conxuntas organizadas entre os asociados.
Participou vostede nalgunha destas actividades?
asi O Non (Porque )




Pregunta 36
En cales?

Pregunta 37
Participou en actividades conxuntas con outras asociacions ou Centros Comerciais
Abertos?
asi O Non

Pregunta 38
Nestes ultimos anos, diria vostede que o funcionamento da Asociacién mellorou
moito, mellorou, empeorou ou empeorou moito?
O 1. Mellorou moito 0 2. Mellorou
0O 3. Segue igual (NON LER) 0 4. Empeorou
0O 5. Empeorou moito

Pregunta 39
Por que?
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Pregunta 40
En conxunto, estd vostede satisfeito co funcionamento da Asociacion?
0O 1. Moito O 2. Bastante
0O 3. Pouco 0O 4. Nada
Pregunta 41

Cales serian desde o seu punto de vista os principais puntos fortes da Asociacién?

0O 1. Relaciéns entre directiva e socios

0O 2. A planificacion das actividades a desenvolver
0O 3. O dinamismo da asociacion

0O 4. A cohesién do grupo na xunta directiva

O 5. Ailusion e o esforzo posto

O 6. Estar preto dos problemas reais do comerciante
0O 7. 0 compromiso que se adquire como membros activos
0O 8. Os valores que nos definen como asociacion

0O 9. O alto nimero de asociados

0O 10. A experiencia

0O 11. Outras




Pregunta 41
Na sua opinidn, cales son os principais problemas ou puntos débiles da Asociacion?
0O 1. Relaciéns entre directiva e socios
0O 2. Falta de planificacidn das actividades a desenvolver
0O 3. Falta de avaliacion das actividades a desenvolver
O 4. Falta de cohesion do grupo na xunta directiva
O 5. Deficiencias formativas para a xestion e organizacion
0O 6. Falta de canles para aumentar a participacion
0O 7. Falta de recursos, (humanos, materiais, financeiros, etc.)
0O 8. Indefinicion dos obxectivos a acadar
0 9. A falta de experiencia
0O 10. Outros

Moitas grazas pola sta colaboracién
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ANEXO 5
Folla de planificacion e PERT

A planificacion do traballo permiteche saber que tarefas tes planificadas e cal é o
seu grao de execucion, asi como cal é o responsable de cada tarefa, que puntos do
proxecto planificado tes que inspeccionar, cales son os resultados obtidos no desen-
volvemento de cada tarefa e que documentos se utilizaron para desenvolvela.

Mediante a planificacién nun diagrama PERT, poderds planificar as tarefas a
desenvolver, e saberds en todo momento que tarefa depende de outra, e cales son
as prioritarias.




PLANIFICACION
PROXECTO

Bl Cronograma de planificacién Cronograma de planificacion

El» Cronograma de execucién

[ ) Puntos de control

Puntosa .
\ Responsable | . . Resultado |Documentos|Comentarios
inspeccionar

Tarefas|  Dias 2

Planificado

Executado

Planificado

Executado

Planificado

Executado

Planificado

Executado

Planificado

Executado

Puntosa .
Responsable | . . Resultado |Documentos|Comentarios
inspeccionar

Tarefas|  Dias

Planificado

Executado

Planificado

Executado

Planificado

Executado

Planificado

Executado

Planificado

Executado
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