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Resumen

En la actualidad, las personas pueden elegir dénde establecer su
negocio, dada la oferta inmobiliaria existente, por lo que resul-
ta necesario para el centro comercial desarrollar estrategias que
le generen ventajas competitivas sostenibles. Dada la actividad
comercial que se desarrolla en la ciudad de Mérida, Yucatdn, Mé-
xico, y el ambiente de competencia, es conveniente analizar las
estrategias de operacion de los centros comerciales, asi como los
recursos que involucran. Este articulo analiza la opinién de seis
locatarios de un centro comercial en relacién con los recursos que
este posee y utiliza durante su gestién, qué estrategias desarrolla
a partir de ellos y qué ventajas competitivas genera. Se elaboré
un estudio de caso que tomé como unidad de andlisis un centro
comercial de la ciudad de Mérida. Los resultados muestran que
el centro estudiado basa sus estrategias en sus recursos tangibles,
pues son valiosos, raros e inimitables, y potenciales creadores de
ventajas competitivas sostenibles.
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Trade, resources and
capabilities, strategy
and competitive
advantage

Comércio, recursos e
capacidades, estratégia
e vantagem competitiva

Competitive Advantages of a Shopping Center
Based on its Resources

Abstract

Due to the existing real estate offer, people can currently choose
where to set up their business; as a result, shopping centers need
to develop strategies to generate sustainable competitive ad-
vantages. Given the commercial activity in the city of Mérida,
Yucatdn, in Mexico, and the competitive environment, it is advis-
able to analyze the operation strategies of shopping centers, as
well as the resources involved. This paper analyzes the opinion of
six tenants of a shopping center regarding the resources used and
those available, as well as the strategies developed based on those
resources, and the competitive advantages generated. A case
study was elaborated that analyzed a shopping center in the city
of Mérida. Results show that the strategies of the shopping center
studied are based on its tangible resources, as they are valuable,
rare and inimitable, as well as potential creators of sustainable
competitive advantages.

Vantagens competitivas de um centro
comercial a partir de seus recursos

Resumo

Atualmente, as pessoas podem escolher onde estabelecer o seu
negécio, devido a oferta imobilidria existente, por isso é que resul-
ta necessdrio para o centro comercial desenvolver estratégias que
lhe proporcionem vantagens competitivas sustentdveis. Devido a
atividade comercial que se desenvolve na cidade de Mérida, Yu-
catdn, no México, e o ambiente de competéncia, é conveniente
analisar as estratégias de operagdo dos centros comerciais, assim
como também os recursos que envolvem. Este artigo analisa a
opinido de seis locatdrios de um centro comercial em relagio
com os recursos que este possui e utiliza durante a sua gestdo,
que estratégias desenvolve a partir destes e quais vantagens com-
petitivas gera. Elaborou um estudo de caso que tomou como
unidade de andlise um centro comercial da cidade de Mérida. Os
resultados mostram que o centro estudado baseia suas estratégias
em seus recursos tangiveis, pois sdo valiosos, raros e inimitéveis, e
potenciais criadores de vantagens competitivas sustentdveis.
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Los centros comerciales fueron el modelo de distribucién minorista que se desa-
rroll6 en el siglo pasado, pues sustituy6 el prototipo de tiendas individuales en el
centro de las ciudades por plazas que agruparon varios establecimientos detallistas
en las afueras de aquellas (Carter, 2009). La cantidad existente de centros comer-
ciales permite a los consumidores elegir entre varios de ellos; por esto, y para que
un centro comercial sea atractivo a sus locatarios presentes y futuros, no basta
con un desarrollo inmobiliario bien planeado y ejecutado, se requiere orientacién
estratégica y el desarrollo de ventajas competitivas (Howard, 1997).

En Mérida, Yucatdn, México, los primeros centros comerciales iniciaron opera-
ciones entre 1982y 1991, y se ubicaron en el oriente, occidente, norte y nororiente
de la ciudad; dos zonas se caracterizaban por una alta condensacion demogrifica,
y las otras dos, por su alto nivel socioeconémico (Fuentes, 2005). El crecimiento
de la urbe propicio la apertura de mds centros comerciales y generé una gran ofer-
ta inmobiliaria. Los nuevos centros cuentan con disefio arquitecténico, amplios
estacionamientos y comodidad en dreas comunes y locales; la mayoria se ubica en
la zona norte, y a su alrededor se construyeron locales individuales, o en pequenias
plazas con dreas de estacionamiento, lo cual aumenté la oferta de locales.

En el contexto actual, un centro comercial debe desarrollar estrategias que le
generen no solo ventajas competitivas sostenibles a partir del mantenimiento de
una adecuada mezcla comercial, que tome en cuenta los gustos y preferencias
de los consumidores, sino también en el trabajo de la administracién del centro,
ya que este debe proporcionar servicios utiles a los locatarios para su actividad
comercial y ofrecer instalaciones y servicios atractivos que le permitan mantener
una adecuada afluencia de visitantes (Howard, 1997).

Dada la importancia de la actividad comercial para la ciudad de Mérida, y
el ambiente de competencia en el que se desempenian los centros comerciales,
resulta conveniente analizar cémo estos realizan su operacion y qué estrategias
desarrollan para el logro de sus objetivos. El propésito de este articulo es analizar
la opini6n de los locatarios de un centro comercial en relacién, primero, con las
estrategias que sigue para lograr ventajas competitivas que le permitan mantener
la ocupacién de sus locales y, segundo, con los recursos que involucra para su
realizacion. Para ello se elaboré un estudio de caso, cuya unidad de andlisis es un
centro comercial de la ciudad de Mérida, Yucatdn, México.
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En el contexto de la administracion, el concepto de estrategia ha sido utilizado
en muiltiples ocasiones y con diferentes propésitos, por lo que resulta conveniente
revisar el término segin diversos autores y momentos, con la finalidad de tener un
adecuado entendimiento. Para Bracker (1980), estrategia viene del griego strategos,
y su significado alude a la existencia de un general. La palabra también se asocia
a raices que significan ‘ejército’ y ‘acaudillar’. El autor precisa que “el verbo griego
stratego significa planificar la destruccién de los enemigos en razén al uso eficaz
de los recursos” (p. 219).

Por su parte, Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) tienen un enfoque diferente
del concepto, y parten de un método histérico para definirlo. En su opinién, los
objetivos, los planes y la base de recursos de la empresa no son mds importantes
que lo que la empresa ha hecho o estd haciendo. Los autores definen el término
estrategia como “el patrén de una serie de acciones que ocurren con el tiempo”
(p. 3), un enfoque que hace énfasis en la accién. Segin esto, la empresa tendria
una estrategia, aun cuando no hiciera planes, nadie en ella dedicara tiempo a
establecer objetivos formales y no existiese una misién declarada. La estrategia es
una perspectiva, una posicion elegida y un modo peculiar de percibir el mundo.

Otra conceptualizacion del término estrategia es la propuesta por David (2008),
quien considera que las estrategias constituyen medios a través de los cuales se
logran los objetivos a largo plazo. “Las estrategias empresariales incluyen la ex-
pansién geogrifica, la diversificacion, la adquisicién, el desarrollo de productos, la
penetracién de mercado, la reduccién de gastos, el retiro de inversiones, la liquida-
cién y las empresas conjuntas” (p. 13). Es importante mencionar que el mismo autor
aclara que las estrategias afectan la prosperidad a largo plazo de la organizacion.

Por su parte la gestion estratégica es una disciplina orientada al estudio de la
direccién de las organizaciones, a la forma como la empresa se concibe, establece
sus objetivos y valores, coordina sus dreas funcionales y se relaciona con su entorno.
La estrategia se centra en el comportamiento competitivo de la empresa, y su ela-
boracién requiere el andlisis de determinantes de la ventaja competitiva. El estudio
de estos y de c6mo los gestores de la empresa los emplean, motivé el desarrollo de
diversos modelos para el andlisis de la ventaja competitiva (Fong, 2005).

Entre estos modelos destacan dos en el dmbito académico: uno de ellos es co-
nocido como teoria estructural, basado en la organizacién industrial; se ubica en

la escuela de posicionamiento, y su principal exponente es Michael Porter (2000).
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A través de su modelo se desarrollan estrategias genéricas. El segundo modelo se
conoce como teoria basada en recursos, y dentro de sus exponentes se destacan
Wernerfelt (1984) y Barney (1986). Con esta teoria se desarrollan estrategias tinicas.

Porter (2000) sefiala que la estrategia trata de establecer una posicién prove-
chosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia en un sector
industrial; la ventaja competitiva nace del valor que la empresa es capaz de generar
para sus clientes, el cual debe ser superior al costo. Hay dos tipos basicos de ventaja:
uno basado en el liderazgo en costos, y otro que surge de la diferenciacién. Para
el autor, la competencia se representa en cinco fuerzas competitivas: la rivalidad
de los competidores existentes, la entrada de nuevos competidores, la amenaza de
productos sustitutos, el poder de negociacién de los compradores y el poder de ne-
gociacién de los proveedores.

El poder colectivo de las cinco fuerzas determina la capacidad de las empre-
sas de un sector industrial para generar tasas de retorno sobre su inversién. Estas
fuerzas influyen en los precios, los costos y la inversion requerida. La estructura de
un sector cambia a través del tiempo, como resultado del proceso evolutivo de la
industria, y dichos cambios pueden incidir en sus utilidades. Para la elaboracién de
estrategias competitivas, se requiere determinar la posicién relativa de la empresa
en su sector industrial, y una manera prictica de hacerlo es comparando su utilidad
particular con la utilidad promedio del sector (Porter, 2000).

La estrategia competitiva implica ser diferente y escoger de manera deliberada
actividades que proporcionen un valor tnico, es decir, su esencia se encuentra
en el desarrollo de pricticas diferentes a las que realizan los rivales. La posicién
estratégica puede provenir de diversas fuentes, las cuales, con frecuencia, se trasla-
pan; si solo hubiese una manera de posicionarse en el mercado, no serfa necesario
elaborar estrategias. La estrategia implica también descartar acciones posibles,
pues la seleccién adecuada le proporciona sostenibilidad en el tiempo, y para ello
se requiere escoger aquellas actividades mds dificiles de imitar (Porter, 2008).

La elaboracién de estrategias demanda habilidades para definir y crear ventajas
enfocadas en la organizacién particular y no en toda la industria de la cual esta
hace parte. Prahalad y Hamel (1990) consideran que el mantenimiento de una
ventaja competitiva en el largo plazo va mds alld de la estructura de la industria
a la que pertenece una empresa, de los grupos estratégicos o de la dindmica de
la competencia externa; mds bien, se da por el uso de aquellos recursos tangibles
e intangibles que ha desarrollado y conservado la empresa en el transcurso de su
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operacién. Este es el segundo modelo de generacién de estrategias, y plantea el
desarrollo de estrategias tnicas.

La teorfa basada en recursos sostiene que los beneficios extraordinarios de la
organizacion se basan en las rentas generadas por los bienes especialmente valio-
sos que estdn bajo el control de la empresa. Segtin Wernerfelt (1984), los recursos
de una empresa pueden definirse como aquellos activos, tangibles e intangibles,
que estdn ligados de manera semipermanente a aquella. Bajo el concepto de
recursos, Daft (1993) incluye todas aquellas capacidades, procesos organizacio-
nales, atributos, informacién, conocimiento, entre otros, que la empresa posee y
que le permiten concebir e implementar estrategias que mejoren su efectividad
y eficiencia.

Los recursos pueden ser considerados la determinante fundamental en la crea-
cién y desarrollo de una estrategia, pero para que estos proporcionen el beneficio
de generar una ventaja competitiva, deben de ser tinicos, es una condicién ne-
cesaria para que estos constituyan la base de dicha generacién. Sin embargo, el
que un recurso sea Unico no es suficiente para que genere un beneficio y, con
este, una ventaja competitiva sostenible y utilidades superiores (Cool, Almeida y
Dierickx, 2002).

Para Barney (1991), no todos los recursos tienen el potencial de generar una
ventaja competitiva sostenible; estos deben tener cuatro caracteristicas: ser valiosos,
en el sentido de que exploten oportunidades o neutralicen amenazas del medio
ambiente; ser escasos entre los competidores reales o potenciales; ser inimitables
y no tener sustitutos estratégicamente equivalentes que sean valiosos e imitables.
Segtin esto, los recursos valiosos son los que permiten a la empresa concebir o
implementar estrategias que mejoren su eficiencia o efectividad.

Los recursos que son valiosos y raros pueden ser fuente de ventaja competitiva
sostenida si las empresas que no los poseen no pueden obtenerlos. Estos pueden
ser inimitables por provenir de condiciones histéricas tnicas, o porque su relacién
con la ventaja competitiva que genera es ambigua, o por ser un recurso socialmente
complejo (Dierickx y Cool, 1989).

Segtin Barney (1986), pueden considerarse dentro de estos la relacién que se
da entre los directivos de una empresa y su cultura organizacional. El modelo
expuesto por Barney (1986) plantea dos supuestos por considerar: el primero dice
que las empresas en una industria pueden ser heterogéneas por los recursos que
poseen; el segundo sostiene que los recursos no son del todo méviles entre empre-

sas, y, por ello, la heterogeneidad puede ser duradera. Las empresas empiezan con
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una dotacién de recursos y van adquiriendo mds; una vez adquiridos, se pueden
combinar de muchas formas para implementar distintas estrategias. Ademads de los
recursos que la empresa va obteniendo, también recopila informacién proveniente
del ambiente competitivo y del andlisis de sus capacidades organizacionales, con
lo cual desarrolla una visién del valor de sus estrategias.

Tanto la teorfa estructural que se ubica en la organizacién de la industria, como
la teoria basada en los recusos propios de las empresas, ambas consideran que se
generan ventajas competitivas a través de la diversificacién de los negocios. Esta
dltima sostiene que se pueden maximizar las ventajas que se obtienen a través de
los recursos mediante el desarrollo de un portafolio de negocios, el cual no debe
surgir de una estrategia de uso de excedentes, sino de la intencién de repetir siner-
gias y utilizar los recursos que posee la empresa en productos y negocios similares
(Wan, Hoskisson, Short y Yiu, 2011).

La generacién de estrategias tnicas a partir de los recursos de la empresa ha
sido estudiada en los centros comerciales. Este tipo de organizacion se integra por
un inmueble que alberga diferentes negocios establecidos bajo su propia marca, y
por el personal que conforma la administracién de la plaza; cada negocio posee
su propia dotacién de recursos. Bajo este enfoque se tiene una variedad de bienes,
por lo que deben ser clasificados y analizados para determinar cudles, segtin la
teoria basada en recursos, pueden generar ventajas competitivas sostenibles, que
permitan la obtencién de beneficios tanto al centro comercial como a los estable-
cimientos que lo integran.

Segtin Frasquet y Vallet (2001), diversos autores sefialan la conveniencia de un
enfoque de andlisis de los centros comerciales que manifieste la importancia de su
gestion y la aplicacién de capacidades superiores o tinicas que tomen como base
los activos bajo control de la direccién. En este tipo de organizaciones existen dos
particularidades identificadas respecto de la gestién de los recursos y capacidades;
primero, gran parte de los recursos de un centro comercial es altamente visible y
estd expuesta a la imitacion; segundo, se distinguen dos etapas en la construccién
de la ventaja competitiva de un centro comercial antes y después de la apertura.

Los recursos tangibles de los centros comerciales son resultado de decisiones
tomadas en el proceso de promocién y tienen un alto grado de inmovilidad; la
ubicacién, el disefio y la seleccién de las tiendas conocidas como ancla tienen
unos efectos que se prolongan en el largo plazo. Otras decisiones son mds reversi-
bles, como la gestion de la mezcla comercial, los horarios y los servicios ofrecidos.

Segin Frasquet y Vallet (2001), la gerencia de los centros comerciales evolucioné
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"Los recursos
tangibles de los
centros comerciales
son resultado de
decisiones tomadas
en el proceso de
promocion y tienen
un alto grado de
inmovilidad; la
ubicacion, el disefio
y la seleccién de las
tiendas conocidas
como ancla tienen
unos efectos que

se prolongan en el
largo plazo. Otras
decisiones son mds
reversibles, como

la gestién de la

mezcla comercial,
los horarios y los
servicios ofrecidos".
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del esquema de colocacién de locales, cobro de
rentas y mantenimiento a un enfoque de cola-
boracién con los establecimientos, de desarrollo
de acciones de mercadotecnia, de satisfaccién al
consumidor y de mejora del servicio.

Howard (1997) considera que lo que un centro
comercial puede gestionar después de su apertura
al publico son el acceso y la accesibilidad, el sur-
tido y la especializacion de los establecimientos,
el entorno interno y el servicio que brinda a loca-
tarios y visitantes. Para que su gestion funcione,
debe considerar la evolucién del entorno, dada
por los consumidores y sus cambios de hébitos,
las condiciones econémicas, la evolucién de la
competencia y los cambios en las formas de co-
mercializar.

Por su parte, Calvo y Calvo (2013) sefialan que
el aumento de los centros comerciales en dreas
urbanas ha hecho que se difuminen sus zonas
de influencia, con la consecuente pérdida de las
ventajas desarrolladas a partir de la localizacién;
ademds, la demanda cambiante y fragmentada ha
reducido la productividad de estos negocios. Esta
situacion resalta la importancia de las capacida-
des de marketing y la orientacién al mercado para

el desarrollo de nuevas estrategias orientadas al cliente y al reposicionamiento.

Segtn Howard (1997) y Frasquet y Vallet (2001), los recursos tangibles de un
centro comercial provienen de decisiones tomadas durante el proceso inicial de
promocion, tienen poca movilidad y son muy visibles, no son faciles de imitar por
los competidores existentes, pero si por los potenciales. Los recursos intangibles
estdn ligados a las personas que conforman la administracién del centro comercial
y de los establecimientos, o se consiguen a lo largo del tiempo; de ahi que sean
mds dificiles de imitar.

Frasquet y Vallet (2001) establecieron un esquema que facilita el andlisis de
la gestion de los centros comerciales; en este se integran aspectos que resalta-
ron administradores de centros comerciales espafioles a los que se dirigié una
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investigacion empirica. Aquel constituye una clasificacién de recursos tangibles,
intangibles y capacidades a partir de la cual, y con base en la teoria basada en
recursos, se analizan las estrategias que desarrolla un centro comercial durante su
gestion. El término estrategia se utiliza como lo definen Mintzberg et al. (1997),
es decir, como un patrén que involucra la accién y como una perspectiva que

manifiesta una posicion elegida y una manera de percibir el contexto.

Metodologia

El método empleado para la realizacién de este trabajo fue el estudio de caso, a
través del cual se identificaron las estrategias que lleva a cabo un centro comercial
durante su gestion, a partir de los recursos y capacidades que posee. Para ello, se
conté con la participacién de un grupo de locatarios, quienes proporcionaron
informacion respecto a su operacién en el centro comercial estudiado y a los re-
sultados que de esta se obtuvieron. Las preguntas de investigaciéon que guiaron la

realizacién del estudio fueron:

1. ;Qué recursos de los utilizados por un centro comercial para la realizacién de
sus estrategias distinguen sus locatarios?

2. ;Qué estrategias perciben los locatarios como generadoras de ventajas compe-
titivas para su operacién?

Centro comercial estudiado

El centro comercial objeto de estudio fue inaugurado en octubre de 2007, y se
considera que caracteriza la actividad comercial actual de la ciudad. En ese mis-
mo afo iniciaron operaciones casi en simultineo dos centros mds en la misma
zona de la ciudad, lo cual ha generado una fuerte competencia en la colocacién
de los locales, los servicios que brindan a sus locatarios y las promociones y even-
tos que organizan para sus visitantes, asi como en la retencién de los negocios que
en ellos se establecen.

El inmueble ofrece en renta 80 locales de diversos tamafios, distribuidos en
dos plantas, de los cuales 78 se encontraban ocupados cuando se realizé la re-
coleccion de datos. Adicionalmente, se tienen 9 locales que conforman el drea
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de comida rdpida, la cual cuenta con un espacio equipado con mesas y sillas
para el consumo de los alimentos. Los establecimientos ofrecen diversos bienes
y servicios que se encuentran integrados en diversas clasificaciones, como moda,
salud y belleza, musica y electrénica, jugueterias, accesorios, alimentos, hogar y
entretenimiento.

El centro comercial tiene como negocio ancla una tienda departamental, cuya
marca es de gran prestigio en el pais. Junto con esta, una pista de patinaje sobre
hielo y salas de cine promueven la afluencia de gente al inmueble (se estima unos
320.000 visitantes al mes). Cabe mencionar que si bien hay varias tiendas depar-
tamentales en Mérida, la que se encuentra alojada en este centro no cuenta con
otro establecimiento en la ciudad; al igual que la pista de patinaje, son negocios
tnicos en la localidad.

Locatarios participantes

Fueron dieciocho los participantes en el estudio, y se consideran locatarios aque-
llos que poseen establecimientos en varios centros comerciales de la zona norte
de la ciudad, la cual alberga la mayor oferta de locales en renta, y que, como
sugiere la teorfa, ya no puede basar sus estrategias para competir en su ubica-
cién geogrifica (Calvo y Calvo, 2013). Este trabajo presenta la informacién de seis
entrevistas proporcionadas por locatarios que fueron considerados clave para el
entendimiento del caso de estudio (Creswell, 2007). A continuacién, se describen
las caracteristicas que los distinguieron.

La mayoria de los entrevistados fueron los encargados de tienda; en tres esta-
blecimientos se realizaron las entrevistas con un directivo o propietario, lo cual
enriqueci6 la informacién proporcionada, tanto por los dos entrevistados cuyos
negocios reportaron mayor ingreso promedio, asi como por tres de los negocios con
mds personal empleado. La tabla 1 sintetiza lo anterior; en esta puede observarse
que dos de los negocios cumplen con dos de las caracteristicas de inclusién.

Segiin la clasificacion que el centro comercial ha hecho de sus locatarios, tres
de los entrevistados tienen negocios dedicados al giro de la moda, uno comercia-
liza bienes orientados a la belleza, uno presta servicios de entretenimiento y el
tltimo se encuentra en la clasificacién de bienes para el hogar, y su actividad es la
venta de mascotas y articulos para su atencién y cuidado. Todos los entrevistados
tienen presencia en otros centros comerciales de la ciudad, y cinco de ellos también
cuentan con establecimientos en algunas de las plazas que el centro comercial
objeto de estudio tiene en otras ciudades del pais.
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Tabla 1. Caracteristicas de los entrevistados analizados

Ingreso promedio mensual

Locatario Informante (en pesos mexicanos) Empleados
1 Directivo 200.000 2
2 Directivo 200.000 3
3 Gerente de tienda 10.000.000 45
4 Gerente de tienda No especific6™ 7
5 Gerente de tienda 10.000.000 8
6 Propietaria 400.000 3

* Al considerar el nimero de clientes semanales que reportd y los precios de los articulos que comerciali-
za, sus ingresos deben ser mayores a cuatro millones de pesos mexicanos.

Fuente: elaboracién propia.

De los entrevistados, cinco operan con marcas propias, y uno bajo la modalidad
de franquicia; todas son marcas nacionales, y tres de ellas son de origen local. De
estos negocios, dos han estado en la plaza por mas de ocho afios, y los otros cuatro
tienen entre cinco y seis afios de permanencia. En cuanto a la afluencia de clientes
en los locales, es variada y depende del giro del negocio; por ejemplo, el orientado
al esparcimiento, atiende un promedio de 10.000 personas a la semana, y el dedica-
do a la venta de mascotas reporta alrededor de 2000 clientes en ese mismo periodo.
Los visitantes de los otros cuatro entrevistados oscilan entre 200 y 600 personas
por semana, cifra que depende de la época del afio y de las promociones y eventos.

Al igual que en el dato anterior, el comprobante promedio de venta que re-
gistran los locatarios permite dimensionar la operacién de los negocios que se
encuentran en el centro comercial estudiado. Dos de los entrevistados manifes-
taron tener un comprobante promedio menor a 500 pesos mexicanos; para un
establecimiento, este oscila entre 500 y 999; dos informaron que el suyo va entre
1000 y 1999, y para otro varia mucho, ya que los precios de sus articulos van de
inferiores a 100 a mayores a 10.000.

Del andlisis particular de la informacién registrada de los participantes se des-
prende que los dos negocios con mayores ingresos obtenidos a través su operacién
se encuentran en el centro comercial desde que este se inauguré (los ingresos se
estimaron con base en la afluencia semanal de clientes reportada y el comprobante
promedio de venta). Aquellos estdn entre los que emplean mds personal y mejor
remuneracion proporcionan, a través de sueldos fijos.
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El rango de edades para contratacién de personal va de 20 a 40 afios —solo la
tienda de mascotas cuenta con un empleado de mds de 60 afios—. En cuanto al
género, dos negocios emplean a personas de ambos sexos, y cuatro solo tienen em-
pleadas. La escolaridad mds solicitada es el bachillerato, y los sueldos del personal
que trabaja en los locales comerciales, en su mayorfa, son de tipo variable (los que

mejor remuneran a su personal lo hacen con sueldos fijos).

Instrumento

Para las entrevistas, se elaboré una guia semiestructurada que consta de dos par-
tes: la primera obtuvo informacién general del negocio y datos del punto de venta
ubicado en el centro comercial objeto de estudio; la segunda consta de diecisiete
preguntas abiertas, elaboradas bajo la aplicacién a centros comerciales que de la
teorfa basada en recursos hicieron Frasquet y Vallet (2001). Se recaba la opinién
del locatario respecto de las caracteristicas tangibles e intangibles del centro es-
tudiado, como la ubicacién y apariencia del inmueble, la mezcla comercial y los
servicios que recibe de la administracién de la plaza.

Entre las preguntas que indagan acerca de los recursos tangibles, se encuen-
tran las que cuestionan sobre la influencia de la operacién de la tienda ancla, la
adecuacion del espacio destinado al estacionamiento de visitantes y el atractivo
de las instalaciones y el entorno. En relacién con los recursos intangibles, se ave-
rigua qué servicios ofrece el centro comercial a sus locatarios, y se explora sobre
las capacidades que tiene el personal que conforma la administracién del centro

comercial en relacién con la organizacién de eventos, actividades y promociones.

Procedimiento
Para la realizacién de las entrevistas, se solicité el directorio de locatarios a la
administracién del centro comercial, y se contacté a los encargados o gerentes
de tiendas para solicitarles su participacién; se establecieron citas, y se acudié
a los locales en los dias y horarios de mayor conveniencia para los informantes.
Se transcribieron las respuestas provenientes de las entrevistas realizadas a los
locatarios participantes y se interpretaron a través del andlisis de los datos, para
identificar puntos en comtn y divergentes, sugerencias e informacién comparable
o contrastable.

Dicho andlisis permitié identificar las estrategias que realiza el centro comer-
cial, como las perciben los locatarios y qué valor les atribuyen a aquellas para su
propia operacién. Se reconocieron algunos de los recursos que se involucran para

Equidad Desarro. N.° 28 + julio-diciembre del 2017



Ventajas competitivas de un centro comercial a partir de sus recursos

su ejecucion y se establecié cudles de estos pueden considerarse valiosos para la

generacion de ventajas competitivas sostenibles. Los resultados derivados de este

trabajo se presentan en el siguiente apartado.

Discusion de resultados

El principal recurso tangible que posee el centro
comercial estudiado para generar una adecuada
afluencia de gente es su tienda departamental an-
cla, la cual es tnica en la ciudad, y los clientes que
atrae tienen alto poder adquisitivo. Los entrevis-
tados mencionaron que la marca de dicha tienda
tiene una gran fuerza en cuestién de atraccion de
gente. Sin embargo, para algunos de ellos esto no
es suficiente, ya que en ocasiones la gente acude a
la plaza, pero se limita a realizar compras en dicha
tienda; incluso se convierte en su principal compe-
tencia, por los bienes y servicios que comercializa,
y por las promociones que a través de su tarjeta de
crédito ofrece.

En particular, la variedad de negocios dedicados
al esparcimiento si se percibe como un componen-
te favorecedor del centro comercial estudiado. A
excepeion del casino, que se considera un negocio
muy separado de toda la actividad comercial, los ci-
nes, los restaurantes y la pista de patinaje sobre hielo
cumplen con su funcién de atraer gente que compra
en los demds negocios de la plaza. Segin algunos
locatarios, a la pista de hielo acuden personas de alto
poder adquisitivo, que realizan compras de montos
elevados en algunos de los establecimientos.

Los entrevistados calificaron como ttiles para
su operacion la ubicacion geogréfica del centro
comercial, en una zona cercana a desarrollos ha-
bitacionales de gente con buen poder adquisitivo y
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nivel de consumo, asi como sus excelentes vialidades y cercania con el periférico,
que permiten atraer visitantes de los nuevos desarrollos habitacionales de la ciudad.
Resaltan también las opiniones en relacién con la imagen impecable y el prestigio
que proyecta como centro comercial; contar con locales que albergan negocios
tnicos en la ciudad lo convierten en el lugar de destino, por encima de plazas de
mayor tamano.

Dado que la ubicacién geografica fue considerada un recurso tangible valioso
por los locatarios entrevistados, a continuacién se enlistan algunos de sus comen-
tarios al respecto. La zona habitacional ha venido creciendo, se han poblado mds
los fraccionamientos cercanos, y mds atrds del periférico se han hecho nuevos de-
sarrollos, con una gran cantidad de casas, hecho que ha aumentado la afluencia de
personas. Otro hecho favorecedor fue la reubicacién de la tnica tienda de Costco
que se encuentra en la ciudad, a un lado del centro comercial; todo esto le ha dado
mayor circulacién de gente a la zona geografica, por lo que en los dltimos cinco
anos la afluencia de visitantes al centro comercial ha ido en aumento.

Otra situacion que hace que la ubicacion del centro comercial ofrezca benefi-
cios a sus locatarios es la cercania con las playas que mayor nimero de habitantes
tienen, y que son las que conforman la zona de veraneo; por esto, las personas
pasan al centro comercial a comprar algunos articulos, como ropa y accesorios
de playa, alimentos para sus mascotas, algunos enseres domésticos, entre otros.
También contribuyen con visitantes los hoteles de trabajo cercanos y el centro de
convenciones de la ciudad.

Para algunos de los entrevistados, su tamafio medio y su disefio arquitecténico,
que situd todos los locales alrededor de la pista de patinaje sobre hielo, constitu-
yeron una caracteristica valiosa, ya que sus clientes acuden a realizar sus compras
en un ambiente agradable, sin la necesidad de recorrer grandes distancias para
visitar dos o mds tiendas. Incluso se pueden distinguir todos los almacenes desde
cualquier punto del interior del centro comercial.

Segtin los locatarios, el drea destinada al estacionamiento no es un recurso a
partir del cual pueda generarse alguna ventaja competitiva, ya que se vuelve in-
suficiente cuando hay eventos o se realizan ventas nocturnas por la tienda ancla;
en algunas ocasiones, esto limita su actividad, pues los clientes recurrentes dejan
de asistir esos dias. Otra debilidad del estacionamiento, en opinién de varios loca-
tarios, es la falta de un drea techada, ya que cuando hay lluvias, la gente prefiere
acudir a los centros comerciales que les ofrecen dicha comodidad. Como aspec-

tos positivos del estacionamiento, resaltaron la limpieza, las sefializaciones —que
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frecuentemente se repintan para mejor visibilidad—, el cuidado de la jardineria y
la vigilancia.

En relacién con la imagen del inmueble, los locatarios opinaron que este recibe
buen mantenimiento: su iluminacién es excelente, las reparaciones se hacen con
prontitud y sin incomodar a los visitantes; en el horario que el publico asiste, no
se ven escaleras, andamios o gente haciendo reparaciones. La limpieza es parte
de la buena imagen, los pisos estdn impecables y no se perciben malos olores, se
fumiga de forma constante y todo tiene buen aspecto. Los locatarios tienen reglas
para el manejo de su basura, limpieza y mantenimiento; el personal de la plaza
cuenta con rutinas de trabajo y métodos que constituyen un intangible valioso a
partir del cual pueden desarrollarse estrategias que generen ventajas competitivas.

Dentro de las capacidades que resultaron valiosas para los locatarios destacan
las relacionadas con el marketing, como lo sefiala la literatura (Calvo y Calvo,
2013). El interés de satisfacer y fidelizar al cliente es palpable en la organizacién
de eventos musicales, artisticos y de moda, por parte del centro comercial, pues a
través de estos se generan picos en la afluencia de clientes, y estos, a su vez, generan
dias con ventas mayores a las habituales. Asi, la publicidad que el centro comercial
hace de sus eventos favorece a sus locatarios.

Otro recurso importante en la imagen es la decoracion: los informantes resal-
taron la belleza, el gusto y el ambiente armonioso que se percibe en temporadas
como la navidefia. En otras épocas del afo, la decoracién es calificada como bue-
na, mientras que otros la notan muy sencilla, y sienten que, al apegarse a estindares
nacionales, se pierden detalles importantes de la ciudad. En opinién de uno de
los locatarios, turistas y extranjeros acuden en buen niimero a la plaza, por lo que
incorporar a la decoracién aspectos de tipo regional podria generar una ventaja.

Las capacidades de marketing se ven reflejadas en la organizacién de eventos
como desfiles de moda, exposiciones de arte y conciertos, que logran atraer gente al
centro comercial. Todo se planea con anticipacién, pero no se comunica de igual
forma a los locatarios; estos mencionaron que se les invita a participar pocos dias
antes del evento, lo que en ocasiones les impide formar parte de aquel. Hay nego-
cios que cuentan con establecimientos en varias plazas del pais, y su participacién
requiere autorizaciones que demoran mds tiempo del que se les otorga. Esta falta
de comunicacién oportuna evita que las mencionadas capacidades constituyan un
recurso valioso para la formulacién de estrategias.

Otro intangible importante para el buen funcionamiento de un centro comer-

cial es la profesionalidad de su equipo de gestién. En opinién de los locatarios,
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se recibe un buen trato del personal de administracion y de limpieza del centro
comercial; son eficientes cuando se trata de dar respuesta a alguna peticién. Con
los empleados de mantenimiento y seguridad, la relacién no es tan cordial cuando
se tienen desperfectos en los locales y se requiere determinar quién se hard cargo
del costo de la reparacion, o cuando se vigila el cumplimiento del reglamento de
locatarios y se solicita a estos suspender reparaciones o instalaciones minutos antes
de la apertura al publico.

En relacién con el costo que implica estar en un centro comercial, los locatarios
opinan que si bien las rentas son elevadas, los dias que se perciben buenos ingresos
las justifican. Ahora bien, la cuota de mantenimiento que se aporta se considera
muy bien invertida en el centro comercial estudiado: el inmueble, su estado e
imagen lo valen. La que debe proporcionar mds beneficios a los locatarios es la de
publicidad, ya que aun a la fecha hay gente que no identifica al centro comercial
por su nombre, sino por la tienda ancla o por la pista de patinaje.

En el aspecto econémico, otro punto importante por resaltar es el hecho de que
los locatarios que tienen establecimientos en otros centros comerciales sefialaron
que en aquellos tienen ingresos mds elevados, por la mayor afluencia de gente. Sin
embargo, prefieren a los clientes que atienden en el centro comercial estudiado,
porque si bien son menos, tienen mejores montos de compra, lo que les permite
ser mds eficientes y tener mejores resultados de operacion. Esto manifiesta la im-
portancia de los recursos a partir de los cuales se genera la afluencia de este tipo
de clientes.

En opinién de los entrevistados, lo mds importante que les proporciona el
centro comercial estudiado es el tipo de gente que atrae la tienda ancla, ya que
son clientes mds selectos y con alto poder adquisitivo; la imagen que proyecta el
inmueble, dado su buen mantenimiento, limpieza y cuidado, y el tamafo medio
de la plaza, ya que la gente que acude no lo hace solo para dar una vuelta y entre-
tenerse, sino también para comprar. Por ltimo, mencionaron como algo valioso
el apoyo que les brinda la plaza a través de sus servicios a locatarios y visitantes.

Asimismo, los informantes mencionaron que la plaza puede ofrecerles mds si
comparte sus planes de eventos y estrategias, asi ellos podrian tener una partici-
pacién mayor y mejorar sus resultados. En este sentido, consideran que se les estd
invitando al momento de la ejecucién y no de la planeacién. También sugieren
establecer canales de comunicacion entre los locatarios, para complementar sus

esfuerzos y obtener beneficios de todo lo que se realiza.
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Un comentario realizado por un negocio con marca local, que tiene presencia
en todo el pais, se refirié al proceso de renta de locales, ya que ha experimentado
que las plazas prefieren rentarlos a marcas nacionales o internacionales en vez de
inclinarse hacia las marcas locales; ello, con miras a promover el crecimiento de la
economia de la region.

Como ultimo punto de este apartado, se revela que algunos locatarios conside-
ran que el centro comercial estudiado ya ha hecho lo mds importante: lograr una
buena afluencia; pero que le falta una parte de mucho valor para los locatarios:
lograr que los visitantes recorran detenidamente toda la plaza, para que puedan
apreciar toda la mezcla comercial que se les ofrece.

De las opiniones dadas por los locatarios puede concluirse que ellos perciben va-
rios recursos tangibles empleados por el centro comercial, destacan su ubicacién
y las vialidades que permiten su acceso. En lo relativo al surtido y especializacion,
el recurso mds valioso fue la tienda departamental ancla, ya que cuenta con gran
prestigio en el dmbito nacional, lo que genera una buena afluencia de gente,
ademds de que los visitantes son personas de muy buen poder adquisitivo. En
cuanto a los negocios orientados al esparcimiento, los locatarios consideraron titil
la presencia de los cines, y, muy atractiva, la pista de patinaje sobre hielo, ya que la
gente que asiste a ella puede ver la mayoria de los locales y visitarlos.

Entre los recursos tangibles que consideraron de valor los locatarios entrevista-
dos se encuentra el atractivo de las instalaciones: se refirieron a la buena imagen,
mantenimiento y limpieza del centro comercial, caracteristicas que lo situaron
por encima de todos los centros de la ciudad. También distinguieron como parte
de este atractivo su decoracion, la cual calificaron de hermosa y de buen gusto.
Por tltimo, mencionaron como valiosos los eventos y exhibiciones de interés que
se realizan, ya que generan picos en la afluencia que favorecen las ventas de los
locatarios.

Entre los recursos intangibles que perciben los locatarios del centro comercial
destacan el profesionalismo del equipo de gestién, donde resaltaron la atencién de
la administracion a sus peticiones y permisos, el mantenimiento y reparacién opor-

tuna del inmueble y lo impecable de su imagen. En relacién con las capacidades
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percibidas por los locatarios, destaca el interés por fidelizar al cliente, a través de
los diversos eventos y promociones que se realizan.

Como conclusién final, puede decirse que los locatarios consideran los recursos
tangibles los generadores de ventajas competitivas, que pueden ser sostenibles, ya
que los que fueron resaltados en sus respuestas, ademds de ser valiosos, son inimi-
tables, y varios de ellos también son raros. Tal es el caso de la pista de patinaje, la
tienda ancla y el atractivo de las instalaciones. Si bien la ubicacién geografica tam-
bién fue considerada un recurso valioso, dado que el centro comercial estudiado
estd en la zona de la ciudad que mds plazas comerciales tiene, no constituye una
fuente de ventajas competitivas.

De las respuestas proporcionadas por los locatarios, surge la recomendacion de
mejorar la comunicacién entre aquellos y la administracién del centro comercial,
sobre todo en relacién con la organizacién de los eventos y promociones que se
realizan. Esto produciria otro recurso generador de ventajas competitivas, ya que
serfa un intangible dificil de imitar, al combinar recursos del propio centro estu-
diado y de sus locatarios, lo que produciria una ambigiiedad causal.

Las limitaciones de este trabajo son las que derivan del tipo de estudio, ya que
los resultados aqui presentados solo son atribuibles al objeto de andlisis. Como
recomendacion para futuros proyectos de investigacion, se sugiere realizar activi-
dades similares en otros centros comerciales, o a través de la participacion de otros
informantes, como puede ser la realizacién de un estudio a partir de la opinién de
los administradores del centro comercial, o del publico que los visita.
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