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Resumen

La investigacion propone realizar un andlisis sectorial estra-
tégico del subsector de los centros comerciales de la ciudad
de Bogota, bajo una optica prospectiva que incluye el ana-
lisis de elementos como nivel de hacinamiento cualitativo y
cuantitativo, asimetrias financieras, erosion estratégica y de
la productividad, crecimiento potencial sostenible entre otras

variables con el objeto de concluir respecto a la tendencia
estratégica sectorial futuray proponer algunas acciones que
eviten la morbilidad del sector.

Palabras clave: centros comerciales, competitividad, estra-
tegia, perdurabilidad, productividad.

Planteamiento del problemay
pregunta de investigacion

La tendencia a la imitacion siempre ha estado presente en el compor-
tamiento estratégico agregado de un sector y en términos generales
es quizas el principal factor que reduce su competitividad. El fendmeno
del isomorfismo que mas adelante provoca convergencia e imitacion,
debe ser monitoreado de forma permanente por los estrategas de las
compafiias con el objeto de determinar las sefiales tempranas de alerta
y evitar caer en una profunda crisis de innovacion empresarial y sec-
torial que, debido al impacto en la pobre generacion de rendimientos
financieros lleva indefectiblemente a la muerte empresarial.

Por esta razon, tiene un especial interés el analisis del sector de los
centros comerciales, que en los Ultimos afios ha venido creciendo con
una oferta que parece variada pero que amerita un estudio estratégico
detallado con el fin de determinar su grado de imitacién y por tanto
las acciones futuras posibles para evitar que este caiga en un ciclo de
contraccion. En este orden de ideas la pregunta de investigacion que se
plantea es: ;/Cudl es el comportamiento estratégico sectorial del sector
de centros comerciales en la ciudad de Bogota?
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Justificacién

Elanalisis estratégico sectorial es “condicion necesaria aunque insuficiente
para emprender la batalla de la perdurabilidad con crecimiento rentable”
(Puerta, 2008, pp. 27-28). El estratega por lo tanto tiene como una de sus
principales responsabilidades la correcta lectura e interpretacion de su
entorno, el analisis prospectivo del futuro empresarial y las respectivas
propuestas de crecimiento perdurable de la empresa que lidera.

La observacion sistémica de toda esta compleja red de interaccio-
nes entre clientes, proveedores, productos y rivales a través del uso de
herramientas no convencionales (esto es modelos no lineales) le per-
mitiran encontrar al director empresarial un detalle importante sobre
su empresa, el entorno en el que esta envuelta y ante todo los posibles
derroteros a seguir. Es por ello que con esta investigacion aplicada en
los Centros comerciales de la ciudad de Bogota se pretende hacer un
analisis de las diversas variables e interacciones que les influyen, con
el fin de tener una mayor comprension del entorno que les rodeay de
esta manera identificar nuevas oportunidades para su mejoramiento.

Los sectores estratégicos, en este caso el integrado por de los
Centros comerciales, son primero que todos sistemas dinamicos, vivos
y complejos, que requieren de modelos mentales diferentes para ser
analizados al igual que construcciones prospectivas que lejos de inten-
tar reducir la incertidumbre busquen comprenderla en el marco de
un sector economico especifico. Finalmente, el resultado del andlisis
debera ser una comprension medianamente profunda de la dinamica
interna del sector estudiado como condicion de obligatorio recorrido
en la busqueda de la perdurabilidad empresarial.

Objetivo general

Realizar el estudio sectorial estratégico del subsector de los centros
comerciales en la ciudad de Bogota.

Objetivos especificos

¢ |dentificar el nivel de imitaciony hacinamiento cualitativo en el sector.

* Evidenciar la estructura del panorama competitivo de los centros
comerciales a través de un analisis estructural de sectores estra-
tégicos.

* Conoceryevaluar la situacion actual de las variables que influyen en
el desempefio de los Centros comerciales de la ciudad de Bogota
a través de las fuerzas del mercado.
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Marco tedrico

En las décadas de 1970y 1980, Michael Porter desarroll6 varios elemen-
tos basicos que modelaron los desarrollos de estrategia competitiva en
los afios posteriores. El primero tiene que ver con la manera en que un
mercado es moldeado a través del comportamiento de cinco fuerzas
que interactUan permanentemente buscando establecer poderes de
negociacion relativos superiores. Tales fuerzas son: rivalidad entre com-
petidores, poder de negociacion con proveedores, poder de negociacion
con clientes, amenaza de entrada de nuevos competidores y amenaza
de ingreso de productos sustitutos (Porter, 1979). Posteriormente, Por-
ter (1980) incluye en su teoria los conceptos de analisis de la industria y
competidores, sofisticando los andlisis estratégicos de entorno, asi como
las estrategias, todo dentro del marco de la rivalidad estratégica. Mas
adelante, Porter (1985) hace un andlisis detallado de la cadena de valory
como sus actividades son las que crean las diferencias competitivas que
le van a permitir a una empresa desarrollar diferencias en el mercado.

El estudio del comportamiento sectorial ha involucrado investiga-
ciones desde las perspectivas del mercadeo, la sociologia y la economia
empresarial buscando ante todo reducir la posibilidad de imitacion de
las propuestas de valor que, segin autores como Nattermann (1997),
Kim y Mauborgne (2004) y Restrepo Puerta et al. (2008), restringe la
perdurabilidad de una empresay suprime el valor econémico agregado
que existe dentro de un sector econémico. Kim y Mauborgne (2004)
desarrollaron el concepto de “océanos azules” donde establecen un
paralelo entre la tranquilidad que representa un océano azul equiva-
lente a mercados completamente libres de imitacion, frente a océanos
rojos con alta rivalidad. Bajo esta nueva optica, tanto Kim y Mauborgne
(2005a; 2005b) como Burke et al. (2009, 2010) proponen a los estrate-
gas buscar sistematicamente océanos azules para sus empresas de tal
manera que se alejen de la rivalizacion directa con sus competidores y
tengan un alto enfoque hacia la innovacion.

Otras corrientes de pensamiento, desarrollan la idea del proceso de
imitacion como una estrategia valida para defender la posicion de una
compafifa dentro de su mercado (Pidal Gonzalez, 2008). Esto es posible
si ademas se complementa la estrategia con procesos de perfecciona-
miento del producto o servicio ofrecido entregando al mercado nuevos
atributos que no eran claramente percibidos dentro del producto original.

Hax y Majluf (1993) desarrollaron un modelo de proceso estratégico
que parte del analisis de los estados financieros de la corporacion para
determinar su posicion estratégica dentro de la denominada matriz
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direccional. El resultado del estudio de dicha interaccion determina el
grado de agresividad o defensa que debe adquirir una compafiia en
funcion de la posicion determinada en la matriz.

Nattermann (1997) estudio el fendmeno del hacinamiento vy la
erosion de los beneficios financieros de un sector estratégico como
una de las respuestas implicitas a varios factores como el tamafio de
las barreras de entrada de un sector, la sofisticacion tecnoldgica, los
recursos inimitables, el equilibrio econdmico de la oferta y la demanda
y las maniobras estratégicas, entre otros. La convergencia estratégica
es el fenémeno a través del cual las empresas que estan involucradas
en la competencia por los clientes de un mercado hacen reflexiones es-
tratégicas similares (Restrepo Puerta y Rivera Rodriguez, 2005). Esto es,
los modelos mentales construidos a largo de los afios por las empresas
se han hecho tan parecidos, que las respuestas que dan los rivales del
sector se parecen cada vez mas.

Restrepo Puerta y Rivera Rodriguez (2008) disefiaron un modelo
cuantitativo de analisis del nivel de hacinamiento basado en indicadores
financieros que permite determinar la llamada maduracion del mercado
0 su nivel de hacinamiento, la asimetria entre empresas o sectores, el
grado de concentracion de los resultados financieros y las empresas o
sectores con desempefio superior.

Tanto Prahalad y Hammel (1994) como Prahalad y Hart (2002) se
cuestionan respecto a los modelos estratégicos corporativos ortodoxos
y la rivalidad competitiva ya exacerbada por dichas estrategias y plan-
tean una nueva aproximacion a mercados no abordados con rupturas
de los modelos estratégicos hasta ahora planteados. El nuevo modelo
se fundamenta en la consideracion de que la base de la piramide social
(la poblacion con mas bajos recursos economicos en el mundo) puede
llegar a ser un gran mercado para las multinacionales y simultaneamente
un nuevo paradigma socioeconomico.

Segun Coller, Edwards y Rees (1999, citando a Powell y DiMaggio, 19971),
se entiende como isomorfismo al proceso por el cual dos organizaciones
diferentes acaban adoptando una forma similar. Para Ganga Contreras,
Pedraja-Rejas, Quiroz Castillo y Rodriguez-Ponce (2017, citando a Hannan
y Freeman, 1977) este concepto nace como la respuesta que tienen las
organizaciones para la sobrevivencia en contextos ambientales que
sufren cambios.
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Para Gonzalez Zepeday Escala (2014), el isomorfismo es un concepto
administrativo que explica los procesos por los cuales se presenta una
homogeneizacion de caracteristicas de las organizaciones, unas entre
otras, cuando todas enfrentan condiciones similares en el mercado
donde se desempefan.

Pedrajas-Rejas et al., indican que el proceso de isomorfismo orga-
nizacional se da como respuesta de supervivencia y adaptacion a los
cambios que se producen en el mercado y que atienden las tasas de
mortalidad de las organizaciones. De tal forma que expone dos técnicas
que permiten optar por la mejor forma de isomorfismo organizacional
y que responden a los cambios en el ambiente empresarial. Citanto a
Friedman (1953) y Hannan Freeman (1977), habla del proceso de Know
How que decanta en el isomorfismo “competitivo” como respuesta op-
tima de sobrevivencia al exponer un patron de comportamiento que
decantan en estrategias organizacionales como mayor utilidad cuando
sobreviven a los procesos naturales guiados por el mercado. Y la segunda
técnica responde alisomorfismo de nicho, donde su enfoque resulta del
desarrollo de sus estructuras tendientes a aprvechar las caracteristicas
ofrecidas por el mercado y los recursos disponibles.

Para Gonzalezy Escala (2014, citando a DiMaggio y Powell, 1990), este
proceso de homogeneizacion a través de la cual es posible transferir
modelos organizativos puede darse por tres formas de isoformismo: en
primer lugar pude ser mimético, el cual segun Forni y Leite (2006), es
una respuesta a la incertidumbre; donde unas organizaciones copian el
modelo de sus pares mas exitosos en conceptos corportativos, geren-
ciales, tecnologicos lo que se traduce en legitimacion y con gran impacto
en reduccion de costos. El isomorfismo normativo que se atribuye a la
profesionalizacion de los niveles directivos de las organizaciones que
implicitamente a traves de su experiencia y similitud en su formacion
académica ya llevan consigo una homogeneizacion y responden de
manera similar a los problemas de su entorno. Por ultimo se tiene el
isoformismo coercitivo, el cual citando a Scott (1995), hace referencia a
una imposicion por medio de la autoridad y otra por medio del poder,
donde es el resultado de una presion formal como informal (figura 1).
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Figura 1. Isomorfismo institucional.
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Cabe resaltar que en la practica el isomorfismo organizacional es
confundido con el benchmarking, palabra acufiada en la practica que
realizé Xerox Corporation en los afios 80 en respuesta a la competencia
con las industrias japonesas que producian a menor precio, donde lo
que se pretende es buscar mejores practicas operativas, tacticas, ad-
ministrativas y financieras que se puedan aplicar y adaptar al modelo
de otra empresa.

Hacinamiento sectorial

Esta metodologia, segun Carlos Méndez (2006), permite identificar las
similitudes del sector, observando de esta manera la inexistencia de
ventajas competitivas, ya que todos dirigen sus fuerzas en satisfacer
las mismas necesidades, utilizando los mismos canales. A consecuen-
cia de lo anterior, se genera inmediatamente la disminucion de la ren-
tabilidad y de la capacidad competitiva del sector.
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Figura 2. Causas y consecuencias.
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Como se observa en el cuadro anterior las empresas tienden a
imitar las mejores practicas de la competencia ya que el resultado de
este permite obtener resultados financieros que garantizan rentabilidad,
pero este tipo de comportamiento solo permitira generar ganancias a
corto y mediano plazo (Rodriguez, 2014).

Pidal Gonzalez (2008) indica que toda organizacion llega un punto
en el cual la competencia exige que utilice la innovacion como arma de
crecimiento y permanencia en los mercados, donde se debe ser mas
inteligente, agil y desarrolle de mejor manera la mercadotecnia, ese tipo
de competitividad, permitird mantener las empresas en el mercado.

Turbulencia

Dentro de los conceptos de mayor interés que se presentan en la es-
trategia empresarial se encuentra la permanencia de las organizaciones
en el tiempo, factor de relevancia para la direccion de las organizacio-
nes quienes sufren en los mercados en la actualidad de turbulencias
sectoriales y que exigen de los empresarios desarrollar para sus orga-
nizaciones herramientas que les permita ser competitivas y reaccionen
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con mas eficiencia a los entornos que cada vez son mas complejos y
cambiantes. En la actualidad las tasas de empresas nacientes y de em-
presas que salen de los mercados se han disparado respondiendo a
factores como la tecnologiay lainformacion. La turbulencia se presenta
por el alto indice de entrada de nuevos competidores que no tienen
una relacion directa con su permanencia en el mercado. Alfred Marshall
(1920), intenta explicar mediante la metafora del “Bosque” como los
arboles jovenes crecen al transcurrir el tiempo dando como resultado
el desplazamiento de los arboles mas longevos. Sin embargo, Marshall
concluye que este proceso de transicion es lento. Para la época actual,
las empresas emergentes han dinamizado una industria, producto de
factores como las tecnologias de la informacion y la comunicacion y el
internet, el acceso mas facil al mercado bancario, lo que genera mayor
intensidad a esa turbulencia industrial, competencia entre empresas
consolidadas con un sin numero de empresas nuevas, muchas de ellas
con mortalidades elevadas que imprimen mayor velocidad a la turbu-
lencia industrial (Cantor, 2016).

Los primeros autores que relacionan la turbulencia sectorial con la
administracion o management fueron Emeryy Trist en sulibro The causal
texture of organizational environments quienes describen la turbulencia
sectorial como un entorno cambiante y dinamico, caracterizado por
la incertidumbre de variables desconocidas. Para Emery y Trist (1965),
en la revista Investigacion y Reflexion de la Universidad Militar Nueva
Granada, Rivera-Rodriguez (2010), “turbulencia es la inestabilidad o tasa
de cambio subyacente en el ambiente de las organizaciones; es una
situacion donde los recursos y restricciones cambian constantemente,
obligando a las empresas a reaccionar”.

Décadas después, la turbulencia sectorial fue analizada por David
(Audretsch, 1995, pp. 441-457), interpretando el dinamismo entre la en-
traday la salida de competidores que se da en el mercado y que afecta
a las empresas mas débiles y de reaccion tardia a los cambios que se
presentan. Interpreta la turbulencia como dos fuerzas generadas en
la relacion de entrada y salida de empresas en el mercado. La primera
fuerza es la que ejerce la empresa nueva que ingresa al mercado y
que lleva a las demas a su desplazamiento y una segunda fuerza que
es generada por la salida de empresas que pierden en la competencia
por su falta de reaccion y que dejan un vacio en el mercado para las
potenciales empresas que ingresan a este nuevo mercado.

Parala década de 1970, los conceptos de turbulencia se mantenian
inmutables, autores como Galbraith y Khandwalla planteaban que la tur-
bulencia sectorial se presentaba por los cambios que tenfan que afrontar

1
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las organizaciones donde sus principales caracteristicas se centraban en
la falta de prevision y los cambios que se presentaban en los contextos
tecnoldgicos, cientificos y econdmicos, que se caracterizaban por ser
cambios mas rapidos que en décadas anteriores.

Emeryy Trist plantean cuatro diferentes fenémenos de turbulencia
sectorial: estable-aleatorio, placido-agrupado, desordenado-reactivo y
turbulento. De este Ultimo se desprenden dos conceptos que preten-
den completar la estructura de la turbulencia sectorial. Se determina
que en la turbulencia sectorial se presentan contextos de dinamismo e
incertidumbre y ellos son dos variables por determinar para entender
los cambios a los cuales se ven sometidas las organizaciones.

Luego de los aportes de diferentes autores durante las décadas de
los setenta y ochenta, el concepto de turbulencia sectorial se perfeccio-
no entendiéndose que “se genera por varios eventos que confluyen, de
manera simultanea e impredecible, y afectan el desarrollo normal de las
actividades del sector. Este fendmeno tiene tres elementos que son el
dinamismo, la incertidumbre y la complejidad” (Archila Saa et al., 201M1).

A partir de alli, se considera que estos tres elementos son constitu-
tivos de la turbulencia sectorial, donde la incertidumbre segun la Real
Academia de la Lengua, la falta de certidumbre, siendo la certidumbre
la certeza, aportes de Duncan (1972) permiten entender que la incerti-
dumbre es la asignacion de probabilidades a los eventos y resalta que
es la incapacidad que tienen las organizaciones de asignar de forma
confiable, probabilidades que le permitan entender como los factores
internos y externos a la organizacion inciden en los resultados de las
organizaciones. Duncan concluye que la incertidumbre se entiende como
una percepcion de los miembros de la organizacion de caracter indivi-
dual por cada uno de los integrantes de las altas gerencial influida por
la tolerancia a las mismas, factores grupales como un entorno de grupo
con caracteristicas convergentes o divergentes, factores organizacionales
COMO su propia estructuray factores estratégicos Orejay Yanes (2003).

Para Oreja y Yanes (2003, p. 249, citando a Thomson, 1967), “la in-
certidumbre se elige como el principal problema de las organizaciones
complejas, y junto a su tratamiento, constituye la esencia del proceso
administrativo”.

El segundo concepto de la turbulencia sectorial es el dinamismo, este
a diferencian de la incertidumbre, si tiene clara las variables que afectan
el entorno de la organizacion, de lo que se encarga es de entender las
variaciones o cambios de dichas variables y con ella se entiende que la
toma de decisiones no solamente se puede basar en datos historicos,
sino que permite entender que el dinamismo responde a hechos de la
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actualidad que afectan el contexto en el cual opera las organizacionesy
de como las acciones tomadas a partir de la actualidad afectan el futuro.

Para Franco (2012, citando a Rabetino, 2007, p. 17) afirma que “no
existe un marco tedrico Unico, completo y generalmente aceptado para
explicar las causasy los determinantes de la expansion de las empresas”.
Franco (2012, citando a Penrose, 1959) quien sugiere que “los recursos
estratégicos de una empresa son importantes para su dinamismo”. Ella
definié una empresa como una coleccion de recursos productivos y
describié como los actuales recursos junto con las oportunidades para
su expansion, limitan la direccion y la velocidad del futuro crecimiento
de la misma.

En la actualidad, el dinamismo empresarial es estimulado por los
entes gubernamentales y estatales que con politicas pretenden im-
pulsar la creacion de nuevas empresas que reactiven sus economias
nacionales y politicas de favorezcan la supervivencia y fortalecimiento
de las que ya se encuentran en operacion. Politicas comerciales y
empresariales como la Ley 1258 de 2008, Decreto 2020 de junio de
2009, ambas con base en la Ley de emprendimiento 1014 de 2006,
permitieron el nacimiento de una Sociedad Simplificada por Acciones
(SAS), como puesta en marcha de la iniciativa del Gobierno colombiano
para facilitar la creacion bajo un marco legal de nuevas sociedades con
ventajas frente a las sociedades convencionales. Para Bellido (2010, p.
8), “esta decision simplemente nos muestra que las sociedades por ac-
ciones simplificadas contemplan mayores ventajas en su constitucion
y funcionamiento que las que se ofrecian con las sociedades uniper-
sonales”.

Muchas de estas medidas fomentan la creacion de nuevas pymes
con resultados que impactan directamente el dinamismo sectorial. Es
asf, como las empresas constituidas y con tradicion en los mercados,
se enfrentan a oleadas de nuevos competidores, que afrontan las ba-
rreras de entrada y supervivencia de manera mas facil. Para Morales y
Pefia (2003),

las ventajas de caracter intangible pueden ser aun mejor aprove-
chadas, sobre todo si estas van encaminadas hacia la consecucion
de un efectivo aprendizaje organizacional. Sin duda alguna, una
amplia y eficiente aplicacion de estas politicas pueden afectar de
manera notable el dinamismo de las nuevas empresas en nuestro
entorno (p. 162).

Por ultimo, se aborda el concepto de complejidad que se entiende
como la homogeneidad o heterogeneidad de los factores externos que

13
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Figura 3. Crecimiento acumulado de las ventas de los centros comerciales.
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tiene que enfrentar la organizacion entendiendo los factores como los
politicos, ambientales, economicos, tecnoldgicos, diversidad de productos
y servicios, sociales, aumento den la competencia entre otros.

El sector de los centros comerciales en Colombia, que durante las
décadas de 1990 e inicios de los 2000 se caracterizaba por administrar
los espacios dentro de su infraestructura como propiedades horizon-
tales, durante la ultima década entro en un dinamismo por el arribo al
pais de operadores internacionales como Mall Plaza y Parque Arauco
de Chile, Sprectum de Guatemala, Grupo Roble de El Salvador y Sonae
Sierra de Portugal, especializados en el alquiler de locales, trayendo
consigo el concepto de Tenant Mix.

Para finales de los noventa y principios de los afios 2000, se desa-
rroll6 el concepto de Tenant Mix, segiin Capron (1997, citando a Sassen,
1997). En la dltima década, el proceso de globalizacion de la economia
ha tenido fuerte impacto sobre la reorganizacion territorial interna de
metrépolis que van configurando un "sistema urbano transnacional”.
Para Capron, el Tenant Mix se encuentra compuesto desde Huaman
y Lucila (2016), como todo lo relacionado con el equilibrio ideal entre
productos y servicios que el centro comercial toma en cuenta para el
segmento meta hacia el que se dirige.

El concepto de Tenant Mix permitié el arribo al pais de marcas
internacionales de prestigio como H&M, Crate & Barrel, Bath and Body
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y fortalecio las que ya habian incursionado en el mercado colombiano
como Zara, Massimo Dutti, American Eagle, Boss entre otros segun la
revista NewsPaper (2018), generando una competencia entre los centros
comerciales de tradicion en Bogota como Unicentroy Gran Estacion, y
los nuevos centros comerciales con el nuevo modelo de comercializacion
de espacios como Parque La Colina, Fontanar, Multiplazay Plaza Central.

Para el 2008, segun el boletin de la OTC (Observatorio Técnico Ca-
tastral), en Bogota registraban 308 centros comerciales que sumaban
en total mas de 32 mil con un area de mas de 100 hectareas. Se regis-
traban un promedio de 104 locales en promedio por centro comercial
de aproximadamente 30 m2,

Ya para el 2012, segun el boletin de la OTC, en Bogota los centros
comerciales ascendieron a 330 con un incremento en area de mas de
46 % alcanzando las 146 m2. Asi mismo, el promedio de locales por centro
comercial se mantuvo estable; sin embargo el area promedio de cada
uno de ellos aumenté en mas de 12 m2.

Para Diana Patricia Arbelaez, presidenta y Ceo de la revista Equipar
(2017), "Los centros comerciales en Colombia siguen gozando de buena
salud, lo cual se refleja no solo en la cantidad de nuevos proyectos con lo
que cerrara este 2017, sino también en las ampliaciones, remodelaciones
y modernizaciones de centros comerciales ya existentes.

Segun Acecolombia, gremio que asocia a los centros comerciales
en Colombia, para el afio 2017 se proyecta la apertura de al menos 22
nuevos centros comerciales sumando 565 mil metros cuadrados en 16
ciudades. De estos, 5 son en Bogota y 1en Soacha que suman mas de
130 metros cuadrados distribuidos en Castilla C.C. con 35 mil metros
cuadrados, Multiplaza La Felicidad con 65 mil metros cuadrados, BD
Bacata con 6 mil metros cuadrados, Usaquén Plaza con 5 mil metros
cuadrados y Gran Plaza Bosa con 22 mil metros cuadrados.

Para el presente afio, segun larepublica.co con fuente de Colliers
International, en Bogota el inventario en m? es de 1,5 millones con un
aumento de 16 % frente a 2016, con una oferta de mas de 90 mil metros
cuadrados con proyeccion de expansion a cuatro afios de 16 proyectos
mas. Segun el articulo, el precio de venta por metro cuadrado esta en
20 millones de pesos y en renta de 123 mil pesos.

Como se ve en la figura 4, se puede ver que las preferencias de los
consumidores han cambiado, y o que se crefa antes que era un espa-
Cio publico para compra de vestuario y calzado no es la principal razon
para visitar los centros comerciales, como se refleja en la grafica en los
ultimo 3 afos ha disminuido un 9 %, mientras que las otras opciones
como lo es la educacion, la comida fuera del hogar y el transporte y a
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Figura 4. Ventas de los centros comerciales.
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Fuente: obtenido de Raddar.net

comunicacion aumentaron un 2018 y 14 puntos porcentuales respecti-
vos, lo que llega a entender que ahora los centros comerciales deben
cambiar las formas en que hacen las cosas, para poder mantenerse en
este mercado tan competitivo.

Bajo las anteriores perspectivas, para el 2018 se estima que se abriran
en Bogota 5 centros comerciales como lo son El Edén Centro Comercial,
Gran Plaza Ensuefio, Usaquén Plaza el cual no pudo ser inaugurado en
el 2017, Plaza Claro y Neos Moda.

Levantamiento del panorama competitivo

El panorama competitivo es una metodologia que permite la ubicacion
de las manchas blancas que se encuentran en el sector, que se definen
segun el profesor Gary Hamel, como espacios que no estan debidamente
atendidos en el mercado, orientando a las empresas para que se genere
un curso de accion, con estrategias que relacionen producto/mercado/
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tecnologia/uso (Universidad El Rosario, 2006), que sean innovadores y
no sean facilmente imitables, entendida como la introduccidén de nuevas
variables, necesidades o nuevos canales de distribucion.

Para Rodriguez y Puerta en su libro £/ hacinamiento, la enfermedad
que los estrategas deben curar, plantean un algoritmo que facilita la cons-
truccion del panorama competitivo, establecido de la siguiente manera:

Figura 5. Proceso de levantamiento competitivo.

Canales de Variedades de Utilice vector de necesidades de
distibucié producto y/o usuario, vector de canales
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servicios
Tevantar las matrices Ubigue manchas
Ilnu—ln'—b Constmiir vectores »| T o el paralelepipedo »  blancas para decisiones
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Necesidades del A

compredor

Fuente: Libro Andlisis estructural de sectores estratégicos.

El panorama competitivo es una herramienta que permite eviden-
ciar como se desempefia el sector, identificando de manera mas amplia
conocer los espacios que atienden los demas competidores, referente
a productos y servicios ofrecidos, identificando también, donde se ge-
nera mayor concentracion en el mercado y cuales no son debidamente
atendidos.

Para el desarrollo de esta herramienta, se debe determinar las
variedades del sector, seguido de la identificacion de las necesidades
que busca los clientes, donde esto puede ser obtenido a partir de
encuestas o formularios, y por ultimo, establecer los canales de distri-
bucién, realizando asi el cruce entre estos tres vectores, haciendo su
debido analisis, ubicando las manchas blancas para lo cual se realiza
el cruce de informacion, se identifica si diversas empresas satisfacen
una necesidad propia del entorno de la misma forma, se determina si
existen empresas con ventaja competitiva y se describen los espacios
en blanco no explotados, para finalizar se genera el informe de estado
del sector y las recomendaciones.
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La matriz T es una alternativa para desarrollar el levantamiento del pa-
norama competitivo que ayuda a comprender el mercado de manera
mas profunda, y de esta manera identificar de manera mas clara las
manchas blancas de cada una de las empresas del mercado, como se
puede ver en el siguiente ejemplo:

Tabla 1. Ejemplo Matriz T.
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Fuente: Universidad del Rosario (2012).

Enlamatrizse ubicanlostres vectores, el de variedades, necesidades
y canales de distribucion de cada empresa del sector, identificando el
nivel de concentracion de cada uno (Rodriguez y Puerta, 2008).
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Paralelepipedo estratégico

La otra alternativa para desarrollar el levantamiento de panorama
competitivo es el paralelepipedo estratégico, que permite realizar una
lectura mas directa con lo que ocurre con variedad y necesidad, viendo
desde dos dimensiones. Day (1990) se vale esta alternativa para iden-
tificar segmentos de mercado y hacer aplicacion de estrategias para
cada segmento.

Tabla 2. Distribucion de vectores por peso relativo.

VECTOR NECESIDADES 50% | Peso en el vector | Peso en el panorama
I PresenCacion. 104 5%
2. Cumplinento de ponmas. 20% 10%
3. Aumento de la productividad. 5% 3%
+. Satkfaccién de un servicio pablico. 15%: B
5. Buscar resuliados econdmions. 35% 15%
6. Obéener servicio. 5% L
7. Calidad. 104 5%
Tolal vector necesidades 100% 50%
VECTOR VARIEDADES 25% Peso en el vector Pesso en el panorama
1. Conasmo husans 45% 1%
2. Conasmo animal 35% ol
3. Agplicacion industrial 15%: 4%
4. Deshiele de canreteras 5% 1%
Tolal vector variedades 100% 25%
VECTOR CANALES 25% Peso en el vector Peso en el panorama
[. Mayorist 45% 1%
2. Distribuidores 15%: 4%
3. Venita directa 30% BN
4. Transportadoses 10% %
Total vector canales 100% 25%

Fuente. https://ebook.urosario.edu.co/pdfreader/anlisis-estructural-de-sectores-estratgicos

Como se ve en la tabla 2 se determina las variables de cada vector
donde a cada uno se le determina un peso dependiendo el nivel de
importancia de cada uno, una vez determinado el de los vectores se
determina el de las variables de cada vector, donde en cada una debe
tener una sumatoria del 100 %.

Vector_Necesidades (N) = ZPn1+Pn2+Pn3...Pnn = 100%
Vector_Variedades (V) = ZPv1+Pv2+Pv3...Pvn = 100%
Vector_Canales (C) = EPcl1+Pc2+Pc3.. . Pcn= 100%
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Figura 6. Paralelepipedo estratégico.

3.d

Fuente: Researchgate.net.

Una vez determinado el peso del vector se determina el peso del
panorama de cada una de las variables de cada vector, de esta manera
se puede determinar cual es el nivel de concentracion de cada uno, de-
terminando de manera mas amplia las manchas blancasy generando asi
el informe final con las estrategias a desarrollar y las recomendaciones.

Fuerzas de Porter

La estructura competitiva de un sector esta fuertemente determinada
por elementos macroecondmicos, gubernamentales, tecnolégicos vy
de otro caracter que moldean el nivel de rivalidad de una determinada
industria. Por esta razon, la esencia de la formulacion de una posicion
competitiva adecuada de una empresa en determinado sector esta
intimamente ligada al analisis estructural de sus fuerzas externas. Por
esta razén y en un sentido amplio, las habilidades que debe adquirir
una empresa para competir adecuadamente dependeran en gran parte
de la relacion que ella establezca entre su posicion estratégica en el
mercado y las fuerzas que moldean su entorno.

Por esto, se debe comprender que el comportamiento altamente
agresivo o no de sus rivales esta intimamente vinculado a la estructura
econdémica sectorial y va mas alla de comportamientos rasgos propios
de cada uno de los competidores.

Para identificar de forma clara el comportamiento competitivo de un
determinado sector, Porter (1998) propuso un modelo de cinco fuerzas
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buscando comprender los elementos estratégicos subyacentes que
provocan moldean el comportamiento de un grupo de empresas rivales.

De acuerdo con Porter (1998), la rivalidad dirige el retorno sobre la
inversion de determinado sector hacia una tasa denominada piso de
retorno competitivo cuando se esta frente de una industria en compe-
tencia perfecta. Tasas inferiores a esta no son aceptables para ningdn
inversionista lo que provocara eventualmente su salida del mercado hacia
otros mas atractivos. Por tanto, la capacidad de un sector de entregar
retornos sobre la inversion por encima de dicha tasa, determinara la
salida de dichos capitales de sectores poco atractivos hacia otros con
rentabilidad superior.

Por esto, dicho flujo de capitales es notablemente influenciado
por la suma de las cinco fuerzas que reflejan el nivel de agresividad del
sector. Dichas fuerzas son:

* Riesgo de entrada de los rivales.

* Amenaza de los sustitutos.

* Poder de negociacion de los compradores
* Poder de negociacion de los proveedores.
* Nivel de rivalidad entre competidores.

Cada uno de estos actores con competidores en si mismos pues
cada uno de ellos busca imponer las condiciones mas favorables en el
mercado que no necesariamente son similares a las del resto. En este
sentido, existe en el sector un tipo de Rivalidad extendida (Porter, 1998)
que no solo tiene que ver con los rivales directos que una compafiia
encuentra en su sector.

Elingreso de nuevos rivales al sector implica que cada uno de ellos desea
tomar parte del mercado que y esta siendo compartido por medio de
una propuesta competitiva con productos que pueden ser similares o
nuevosy que en principio requieren importantes esfuerzos economicos.
En general, este ingreso deteriora los precios en el mediano plazo y
puede provocar una importante erosion de las utilidades.

La amenaza de entrada de nuevos rivales al sector depende de la
presencia de barreras de entrada y del tipo de reaccion de los com-
petidores ya existentes en el mercado. Si dichas barreras son altas y
ademas la reaccion de los competidores presentes es muy agresiva se
puede decir que el riesgo del ingreso de nuevos rivales es bajo. Existen
seis tipos principales de barreras de entrada:
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* Economias de escala. Implica la reduccion del costo unitario del
producto (procesos o funciones incluidas en la produccion de
dicho producto) en un determinado periodo de tiempo. Estas eco-
nomias pueden desarrollarse por medio de costos compartidos
(capacidad que tiene una compafiia de distribuir en muy pocos
productos del portafolio sus costos fijos debido a la utilizacion de
varias piezas de ensamble en diferentes tipos de productos) o acti-
vidades compartidas (estrategia multinegocios en la que una UEN
puede usar o vender en su mercado un producto de otra UEN).

* Productos diferenciados. Implica firmas fuertemente establecidas
en el sector con marcas altamente reconocidas que provocan una
alta lealtad en el consumidor.

* Altos requerimientos de capital. En sectores en los que los altos
costos tecnoldgicos, la alta inversion en [+D son determinantes para
enterar a un determinado sector con una posicion competitiva firme.

* Costos de cambio. Definidos como el costo implicito que le lleva a
un consumidor el cambiar el insumo de determinado proveedor
que ha sido usado por largos periodos de tiempo.

* Acceso a los canales de distribucion y ventas. En muchos casos los
nuevos rivales deben persuadir a los canales de ventas establecidos
en el sector, de aceptar sus productos y servicios por medio de
reduccion de precios lo que muchas veces deteriora sus utilidades.

* Desventaja de costos independientes a la escala: como acceso
privilegiado a materias primas, patentes, subsidios del gobierno,
curvas de aprendizaje.

Los productos sustitutos suelen poner limites al precio y por tanto a los
rendimientos obtenidos en un sector en el sentido que ellos pueden
llegar a reemplazar en determinado momento al producto de la industria
cuando su valor percibido (relacion entre precio y valor) es superior. Se
debe valorar de cerca el comportamiento de ellos, en especial si son
fabricados por industrias con altos rendimientos pues fortaleceria su
posicion competitiva en el mercado.

Definido como la capacidad de los proveedores del sector de incre-
mentar los precios de sus insumos. Depende principalmente de su
nivel de concentracion, el grado de diferenciacion del insumo ofrecido,
los costos de cambio del comprador y el riesgo de integracion hacia
adelante que exista.
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El poder de los compradores radica en la capacidad que ellos tienen
de empujar los precios hacia abajo. Esta capacidad depende de su
nivel de concentracion, sus economias de escala, el nivel de diferencia-
cion del producto comprado, sus costos de cambio o el riesgo de que
el comprador se integre verticalmente hacia atras con el proveedor.

En las cinco fuerzas de Porter el poder de negociacion del compra-
dor, segun Porter (1998), se refiere a la presion que pueden ejercer los
consumidores sobre las empresas para conseguir que se ofrecen pro-
ductos de mayor calidad, mejor servicio al cliente, y precios mas bajos.
Al analizar el poder de negociacion de los clientes, se puede concluir
que este analisis de la industria se lleva a cabo desde la perspectiva del
proveedor. De acuerdo con las 5 fuerzas de Porter, el poder de compra
es una de las fuerzas que dan forma a la estructura competitiva de una
industria.

La rivalidad ocurre cuando uno o varios competidores de un sector
sienten la oportunidad o necesitan mejorar su posicion competitiva.
Las acciones por ellos tomadas generan presion sobre los otros de tal
manera que comienza a existir un tipo de interdependencia en la que
se desarrolla una dinamica de ataque y defensa competitivas. El reflejo
de dicha dinamica se percibe principalmente en la mejora del valor
agregado de los productos y una caida progresiva en los precios, asi
como en las utilidades del sector. Varios elementos moldean el grado
de rivalidad sectorial.

* Crecimientos lentos de la industria que elevan el grado de rivalidad
por la necesidad de crecimiento de cada uno de los rivales.

¢ Altos costos fijos. Sila estructura de costos de las empresas tiene un
alto componente de costos fijos, esta se vera obligadas a elevar la
intensidad de sus movimientos competitivos para elevar sus ingresos.

* Bajos costos de cambio de los compradores.

* Productos comoditizados.

» Capacidad instalada ociosa en el sector.

Esta investigacion es de tipo cualitativo-descriptivo que comprende la
delimitacion de los hechos que conforman el problema de investigacion.
Se trata de describir elementos y componentes con el fin de descubriry
comprobar posibles interrelaciones entre las variables (Méndez, 2006)
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y de establecer comportamientos concretos. Luego del analisis de las
fuentes secundarias que provean informacion sobre los Centros co-
merciales de la ciudad de Bogota como objeto de analisis, se aplicaron
encuestas y entrevistas con el fin de recopilar informacion mas precisa
para la investigacion.

Las fuentes primarias de este trabajo son los centros comerciales
mas reconocidos por las listas econdmicas del pais, como fuentes se-
cundarias se encuentra un exhaustivo rastreo en paginas de internet
y libros. La herramienta empleada en este trabajo son las encuestas; a
través de correos virtualesy visitas empresariales; con el fin de obtener
informacion de un campo o problema sobre lo que existen pocos datos
y asi determinar como ya se habia mencionado las interrelaciones entre
las variables. En el cuestionario que se realizd obtuvo datos técnicos,
con respecto a la infraestructura de los centros comerciales, como se
encuentra distribuido, la cantidad de locales, parqueaderos, y tipos de
tiendas que maneja cada uno, teniendo una muestra de 12 centros co-
merciales de los 20 mas importantes de la ciudad de Bogota (Dinero,
2076), representado esto el 60 %, siendo este una muestra importante
como base para la investigacion.

Los centros comerciales involucrados en la investigacion son: Mu-
liplaza, Centro Mayor, Gran Estacion, Hayuelos, Salitre Plaza, Portal 80,
Plaza de las Américas, Titan Plaza, Unicentro y Santafé. Los anteriores
centros comerciales se encuentran en diferentes sectores economicos,
entre los estratos 2 a 6.

Se realizo el levantamiento del panorama mediante el paralelepipedo,
ya que esta permite realizar una lectura mas acertada entre las varia-
bles. Day (1990) se vale de esta estrategia para identificar segmentos
de mercado y hacer aplicacion de estrategias para cada segmento. Las
categorias se dividen en las necesidades, en variedades e infraestructura,
donde cada una tiene un nivel de importancia, determinado a partir de
una encuesta realizada a los visitantes de los Centros comerciales con
una muestra de 107 personas.

Después de realizar la encuesta, como se ve en la figura 7 se de-
termind que el 59,8 % de la poblacion tienen como principal punto de
referencia para escoger el centro comercial por la variedad, como lo es
el servicio de parqueadero, los lugares de esparcimiento, las tiendas, la
variedad en comidas y espacios donde compartir con la familia, como
los cinemas y centros de divertimento. El 26,2 % determino que es por
la experiencia, y el 14 % por la infraestructura.
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Tabla 3. Matriz T.
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Fuente: elaboracién propia.

Figura 7. Encuesta de preferencia de los consumidores de los centros

comerciales.

¢Que es lo que mas busca en un centro comercial?

107 respuestas

Fuente: elaboracién propia.

@ Variedad
@ Experiencias
@ Infraestructura

Una vez determinado las preferencias de los consumidores, se rea-
liza un estudio con los centros comerciales, con respecto a la cantidad
de variedad que se encuentra en cada uno, como se puede ver en la
tabla 2. La categoria de variedad se organizo por tipo de servicios que
ofrece cada centro comercial estudiado en la muestra anteriormente
mencionada, ya diligenciado los espacios dependiendo lo que ofrecen
los centros comerciales se ubican las manchas blancas, esto con el fin
de identificar las decisiones estratégicas, que representa una ventaja
competitiva frente a los otros, ya que es Unica 0 muy pocos ofrecen
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ese servicio, como es el caso de Salitre Plaza con las tiendas de musica,
donde ningun otro centro comercial la tiene, o las tiendas naturistas
que tiene Santafé que los otros no ofrecen.

Tabla 4. Paralelepipedo estratégico de los centros comeroales de Bogota.
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elaboracién propia.

Es decir, lo que es Salitre Plaza y Santafé, tienen una ventaja sobre
los otros, ya que se encuentran en una posicion en la que la empresa
es Unica, puesto que han logrado diferenciarse por variedad.

Por otrolado, parala mayorifa de los centros comerciales hay espacios
no explotados como lo son los espacios de Televentas, de los 12 centros
comerciales que se estudiaron, solo la mitad ofrecen ese servicio. Y solo
3 ofrecen otros servicios fuera de los convencionales, teniendo un valor
agregado que los demas no ofrecen.

Para conocer de manera mas clara las necesidades que satisfacen
los centros comerciales a los clientes, que experiencias o infraestructura
ofrecen, olarelacion que hay entre variedad- experiencia- infraestructura,
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se realiza el paralelepipedo estratégico que permite realizar hacer una
lectura mas directa sobre la relacion de las tres categorias. Segun Day
(1990) se vale de esta alternativa para identificar segmentos del mercado
y hacer aplicacion de estrategias para cada segmento.

Figura 8. Paralelepipedo estratégico.

Infraestructura

Experiencia

Fuente: elaboracion propia.

Cada vector puede tener un peso relativamente distinto, para esta
investigacion se determind en la importancia de cada uno por los clien-
tes basado en la encuesta anteriormente mencionada, quedando de la
siguiente manera:

Porcentajes de cada vector
598 % | Variedad

26,2 % | Experiencia

14 % | Infraestructura

En este caso, el vector de variedad fue considerado como el mas
importante de los tres. En cuanto a los vectores experiencias e infraes-
tructura tienen un 26,2 % y 14 % de importancia respectivamente. Al
hacer unarelacion de componentes de mayor relevancia en el panorama
éstos serfan: ropa y calzado, comercio y m? comerciales. Informacion
que es ordinal al ser contrastada entre vectores, pero en cada uno de
ellos es relevante.

El paralelepipedo estratégico, cuenta con sus subparalelepidedos,
donde cuenta con un total de 518, esta cantidad se obtiene a partir
de la multiplicacion de los elementos que tiene cada vector. Para los
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centros comerciales se tiene 37 variedades, 7 de experiencia y 2 de
infraestructura.

Total subcubos = # de variedades x # de experiencias x # de in-
fraestructura

Para la investigacion se identific6 como los centros comerciales
se concentran en cada una de las categorias, y los mas relevantes, se
estudiara en detalle con los subparalelepidedos de mayor importancia,
teniendo en cuenta que no todos tienen el mismo tamafio.

Como loilustra la figura 9 los centros comerciales presentan volU-
menes diferentes, pero algunos tienen caracteristicas similares, esto
permite de manera global determinar los mas relevantes, prosiguiendo
asi, a entrar en estudio de los mismos.

Figura 9. Paralelepipedo de los centros comerciales

Santafé Naranja Salitre Plaza Lila

Centro Mayor Azul Portal 80 Amarillo
Unicentro Verde Hayuelos Vino tinto
Plaza De Las Américas Rojo Multiplaza Aguamarina
Titan Plaza Blanco Fontanar Rosado
Gran Estacidn Negro Plaza Central Mostaza

Fuente: elaboracién propia

Por consiguiente, se realizara tres paralelepipedos por cada vector,
el primero permitira analizar los centros comerciales de mayor volumen
(figura 10), el segundo los dos de menor volumen (figura 11), y el terce-
ro el de mayor y menor volumen (figura 12), de esta manera se podra
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Figura 10. Paralelepipedo del vector variedad de mayor volumen.

Fuente: elaboracién propia.

Figura 11. Paralelepipedo del vector variedad de menor volumen.

29

Fuente: elaboracién propia.

Figura 12. Paralelepipedo del vector variedad de mayor y menor volumen.

Fuente: elaboracién propia.



30

X Congreso Internacional de Investigacién Areandino

analizar las estrategias de los centros comerciales y poder observar el
hacinamiento que se presenta en este sector.

Para los paralelepipedos de variedad y experiencia son iguales ya
que los volumenes mayores y menores de cada vector son los mismos
centros comerciales, dando la oportunidad analizar el grafico de manera
mas amplia.

Para el caso de los vectores de variedad-experiencia de mayor vo-
lumen se pueden identificar los C.C. Gran Estacion y Unicentro, siendo
el de mayor tamafio Gran Estacion, representado por el color negro en
la figura 13.

Figura 13. Paralelepipedo del vector infraestructura de mayor volumen.

Fuente: elaboracién propia.

A pesar de tener casi el mismo tamafio, como se puede ver gran
estacion supera a Unicentro enlos tres vectores, pero principalmente en
experiencia, esto resalta la estrategia del C.C, que se enfoca en experien-
cia, aunque ofrezcan servicios similares y valor agregado de este centro
comercial, es la experiencia, manteniendo y atrayendo mayor publico.

Por otra parte, se ve reflejado el hacinamiento con este ejemplo,
ya que la proporcidon de espacio es la misma para la variedad, en este
sector lo que logra ser mas competitivo un centro comercial, es la
cantidad de servicios que puede lograr ofrecer, y para estos dos C.C. la
rivalidad se centra en eso, pero con valores agregados, como lo logra
Gran Estacion, permite hacer una gran diferencia en la cantidad de
circulacion de clientes que pueden tener en un dia, afectando también
a los ingresos de cada uno.

Como se ve en la figura 11, los dos centros comerciales de menor
volumen son Fontanar y Multiplaza, representados con el color rosado
y aguamarina respectivamente. Como se puede observar en la figura,
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Multiplaza tiene mayor infraestructura, pero presenta menor variedad
y experiencia, reflejado principalmente en experiencia. Fontanar, por
otro lado, logra suplir lo que le falta en infraestructura en experiencias.
La proporcion de diferencia entre infraestructura y experiencia es muy
similar. Esto nos lleva a la conclusion, que el tamafio de un C.C no es
el factor determinante para prestar mejores servicios, ya que para el
cliente lo mas relevante es la variedad que ofrecen esos espacios, y las
experiencias que se logran tener ahi.

En consecuencia, de los dos anteriores paralelepipedos, se cogen
el de mayor y menor volumen que son Gran Estacion y Multiplaza. Esto
nos permite ver de manera mas claray concisa, las estrategias de cada
centro comercial. Aligual que la anterior figura, se puede ver que Multi-
plaza tiene mayor infraestructura, pero presenta mucho menos variedad
y experiencia en comparacion de Gran Estacion, tiene un poco menos
de infraestructura, pero el aprovechamiento para ofrecer variedad y
experiencia es mucho mayor.

Multiplaza se inaugurd en el 2017, un megaproyecto ubicado en el
barrio La Felicidad, en la Avenida Boyaca con Calle 13, con una vitrina
comercial para mas de 200 marcas nacionales e internacionales, que
rednen una gran variedad, pero lo que mas los diferencia es la curva
de aprendizaje, ya que Gran Estacion lleva en el mercado 13 afios, con-
siderandose el quinto centro comercial mas grande de Bogota suman-
do sus dos costados unidos mediante un sofisticado puente elevado.
Estando ubicado en una posicion geografica estratégica, ubicado a 15
minutos del Aeropuerto Internacional El Dorado. Con entrada de dos
vias principales de Bogota.

Cada centro comercial tiene una perspectiva diferente sobre el
negocio, para Multiplaza el factor determinante, son los espacios de
esparcimiento, donde el consumidor se sienta comodo, pero no se ve
reflejado de manera considerable las experiencias que puede lograr,
pero tiene los recursos para hacerlo, aqui refleja una mancha blanca,
que puede utilizarse a favor, generando una estrategia de mejora, apro-
vechando de manera efectiva sus recursos, ofreciendo mayor variedad
y experiencias, poniendo la debilidad como fortaleza permitiendo ser
mas competitivo frente a los demas.

En el vector de infraestructura de mayores volumenes se encuen-
tran Santa Fé y Centro Mayor, representados con el color naranjay azul
respectivamente (figura 13), que se diferencian por 4000 m?, siendo esta
una diferencia minima, pero que puede verse afectado en la experiencia
yvariedad. En el caso de Centro Mayor, que tiene mayor infraestructura,
sabe aprovechar los espaciosy con ello permite ofrecer mayores servicios
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y aumenta de la misma manera la experiencia que puede ofrecerle a
los clientes. Por otro lado, Santa Fé a pesar de que tiene casi la misma
infraestructura no logra superarlo, y como ya se demostro antes, lo
que logra ofrecer el centro comercial no depende de eso, dejando al
centro comercial con una brecha enorme, y de la misma manera tiene
una oportunidad de mejora igual de grande, ya que puede emplear
estrategias enfocadas en mejoramiento de experiencias de la mano de
la variedad que logre ofrecer.

Aligual que los de mayor volumen, los de menor volumen se llevan
una diferencia de 4000 m?, siendo el Portal 80y Salitre Plaza, represen-
tados por el color amarillo y lila respectivamente (figura 14), pero el Iso-
morfismo puede verse muy claro, generando convergencia estratégicaya
que presentan de manera similar la cantidad de variedad y experiencias
que ofrece, ya depende del valor agregado puedan ofrecer como nueva
estrategia de negocio, aprovechando la curva de aprendizaje de cada uno
y del mercado, pudiendo asi, salir de la monotonia y del hacinamiento
que presentan los dos, saliendo de lo convencional, siendo innovadores,
permitiendo aumentar la circulacion de clientes en el centro comercial.

Para el vector de infraestructura el paralelepipedo de mayor y menor
volumen son el Portal 80 y Centro Mayor, representados por el amarillo
y azul respectivamente (figura 15). Basado en los datos, Centro Mayor
tiene 166 309 m? mas que Portal 80, siendo casi el triple de tamafio de
este, pero la diferencia de variedad no se ve tan marcada, que permite
reiterar el hecho de que el tamafio no es una variable significativa, de-
pende mas el aprovechamiento del espacio, y se puede ver de manera
clara que aqui no se presenta la convergencia estratégica por parte
de Centro Mayor, ya que a pesar de no diferenciarse a gran escala la

Figura 14. Paralelepipedo del vector infraestructura de menor volumen.

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 15. Paralelepipedo del vector infraestructura de mayor y menor
volumen.

Fuente: elaboracion propia

variedad, si lo logra con la experiencia, que puede ser causa del valor
agregado que ofrece dentro de sus lugares de esparcimiento, no solo
enfocandose en la parte comercial, sino, también, en otros servicios
como lo puede ser la cultura, la educacion o la salud.

Pero para entenderlo de una manera mas profunda, no solo se
analizaréa cémo funciona cada centro comercial si no también, como
funcionan dentro de su entorno, para ello se analizara cada fuerza de
Porter y de esta manera entender de mejor manera como funciona
este sector.

Fuerzas de Porter

Analisis de las Fuerzas de Porter para el sector

de los centros comerciales de Bogota

El objetivo de este andlisis es relacionar los 12 centros comerciales que

se estudian en esta investigacion, con el fin de determinar que tanto

impacta cada una de las fuerzas en este sector, que permite emprender

acciones ofensivas y correctivas basado en los resultados obtenidos.
Las cinco fuerzas competitivas son: nivel de rivalidad entre com-

petidores existentes, poder de negociacion de compradores, riesgo

de ingreso, poder de negociacion de proveedores y bienes sustitutos.

Nivel de rivalidad entre competidores existentes
La rivalidad entre los competidores existentes tiene como objetivo una
lucha por aumentar la participacion en el mercado, utilizando diferentes
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Tabla 5. Nivel de rivalidad entre competidores existentes.

NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENIES I

Ao | Modio Alto | Equilibno] Modio Bajo|  Baje | Inomstanto

[ = | [ 1

1 Nivel de concentracién

2 Nivel de costos fijos

3 Velocidad de crecimiento del sector

b

3 Grado de hacmamicnto

6 Incrementos en la capacidad

7 Presencia Exranjera x

[ |
I ]
| ] | [ |
| ] | I I
1 Costos de Cambio [ ] | [ ]
| ] [ = l [
| | | | |
| I | [ |
[ [ | [ ]

§ Nivel de Barreras de Salida

a Activos lispecializados x

b. Costos Fijos de Salida »

c. Inter relaciones Estratégicas »*

d Barreras Emocionales x

. Restricciones Sociales - Gubenonentales x
EVALUACTION FINAL Ao | Modio Alto | Equilibrio| Madio Baje | Bajo | Inemistente
NIVEL DE RIVALIDAD ENTKE COMPETIDORES EXISTENIES |N ] 3 z 1 2 0
EMPRFSA XVE LIMITADY I 0.0% | 37.5% | 25.0% | 12.5% | 25.0% 0.0%

Fuente. elaboracion propia.

estrategias para ello, como la competencia en precios, servicio al cliente,
publicidad, ubicacion, etc. (tabla 5).

Crecimiento lento de la industria
Actualmente el crecimiento del mercado es significativo. Segun la aso-
Ciacion de centros comerciales (Acecolombia) en el 2019 se tiene pro-
yectado la apertura de 24 nuevos centros de compras a nivel nacional.
Esto agregara cerca de 565 mil metros cuadraros en 16 ciudades de
Colombia. A nivel Bogota a comienzos del afio realizo la apertura de un
nuevo centro comercial llamado Plaza Claro, con un complejo inmobi-
liario de 35 000 metros cuadrados de area comercial y 80 000 metros
cuadrados de oficinas, y se tiene proyectado para el 2020-2021 abrir
otra parte del centro comercial que esta en proceso de construccion.
Por lo anterior, se puede determinar que el crecimiento del sector
no es lento, por lo que la competencia es débil ya que las empresas
pueden mejorar sus resultados con solo mantener su cuota de mercado.

Altos costos fijos
Paralos centros comerciales esta representa una gran barrera, ya que es
cada vez mas dificil la rentabilidad por los arriendos millonarios, gastos
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de administracion excesivos incluso con porcentajes de venta en algu-
Nos Casos, los costos de servicios publicos para estratos comerciales, el
costo de lanémina, los costos financieros con las entidades bancarias y
obviamente los impuestos, han hecho que la rentabilidad se reduzca al
minimoy que la presion por el cumplimiento de una venta minima para
sostener la infraestructura, dafien la implementacion de verdaderas
estrategias comerciales (Voodoo, 2019).

La desaceleracion de la economiay los altos costos en los arriendos
de locales también les pasan una costosa factura a los centros comer-
ciales. En el primer caso, la menor dinamica de la economia se refleja
en el descenso de las ventas por factores como el aumento en el IVA
desde 2017y la caida de la confianza, que llevo a muchos colombianos
a contenerse o retrasar sus compras. Por otra parte, estan los altos
costos de los locales desde las épocas de bonanza econdmica, que
apenas han comenzado a renegociar. Esto motivo la salida de muchas
marcas debido a que las ventas no compensaban el gasto en arriendos.

Con esto se entiende, segunJorge E. Pereira (2012) productos que tienen
valor econdmico y se distinguen en términos de atributos, pero para la
perspectiva del mercado o de los consumidores, termina convirtiéndose
en un “commodity”. Esto se puede ver en los centros comerciales como
lo son los espacios gastrondmicos, la conciencia ambiental y cultura
(Pineros, 2018). La cifra cobra importancia, si se tiene en cuenta que son
lugares que trascienden las ventas de productos y servicios, y que también
incluyen aspectos de arquitectura sostenible, como la adecuacion de
fachadas amigables con el medioambiente, hasta locaciones disefiadas
para sobresalir mas alla de los productos que ofrecen.

Segun la Camara Colombiana de la Construccion (Camacol), el aspecto
comercial hay que agregarle lugares de reuniény de esparcimiento, que,
ademas, tienen un impacto econémico, muy ligado cuando se trata de
medir la confianza de los consumidores (Pifieros, 2018).

El nivel de hacinamiento en el sector de los centros comerciales esta
en un nivel medio bajo, como se puede ver en la tabla 3, ya que el ni-
vel de concentracion se encuentra en equilibrio, y como se menciond
anteriormente cuando el sector esta en crecimiento, la estrategia prin-
Cipal es concentrar a su publico objetivo y asi evitar el isomorfismo y el
hacinamiento.
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Poder de negociacion de los compradores

El grado de concentracion se encuentra en equilibrio, esto debido a
que en los Ultimos afios los centros comerciales han estado innovando
en los servicios ofrecidos para motivar a las familias a visitar con mas
frecuencias los centros comerciales, donde se pudo evidenciar que la
fortaleza principal ya no es la venta de vestuario y calzado, sino los otros
servicios que puede llegar a ofrecer cada uno de ellos, permitiendo asi
aumentar un punto porcentual anualmente, manteniendo sus ingresos
(tabla 6).

Tabla 6. Poder de negociacidon de compradores
PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES

| Al [Medio Alio| Equilibrio [Medio Bajo|  Baje | Inesisteate

1 Grade de concentracion | | | Ll | | |

2 Importancia del proveedor para el comprador

3 Grado de hacinamiento

4 Costos de cambio

6 Informacion del comprador sobre el proveedor

7 Los compradores devengan bajos margenes

| I
| ]
| ]
[ x|
| ]
| ]
| l

| [
| [
| [
5 Facilidad de Integracion hacia atréis | |
| [
| [
| [

8 Grado de Importancia del Insumo

EVALUACION FINAL Alra Aledio Alia | Equilibria | Medis Bajo) Bajs
PODER DE NECOCIACION DE COMPRADORES [_\' ] 0 z 3 k] 0
Euerites ®abonaaidn p ropia, |20 0,0% | 0,0% | 250% | 37.5% [ 37.5% | 0,0%

Mas alla del impacto que puede ejercer la economia local, la inte-
gracion de tecnologias, la globalizacion y otros elementos que por natu-
raleza marcan la tendencia en el sector retail. Es importante considerar
la importancia de los proveedores para contribuir sustancialmente a la
satisfaccion del consumidor.

A nivel de los consumidores, el hacinamiento es muy bajo como se
ve en latabla4,ya quela proporcion de cantidad de centros comerciales
es mucho menor al nivel de nimero de la poblacion. En la actualidad, se
tiene 45,5 millones de habitantes (DANE, 2018), con un promedio de 70
centros comerciales, que cuentan con 2 158 000 metros cuadraros en
total (El Nuevo Siglo, 2016), lo que representaria 0,047 m? por habitante.

Para los consumidores es muy facil cambiar de centro comercial, ya
que la mayoria ofrece casi los mismos servicios, ahi es donde se debe
generar una estrategia por parte de las empresas para atraer y mante-
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ner los consumidores, como son los servicios adicionales que ofrecen,
como lo son los gimnasios, salas de cine, tiendas de cadena, entre otros.

Enmateria de inversiones, los 8 centros comerciales inaugurados este
afio habian requerido recursos por 680 millones de ddlares, de acuerdo
con Acecolombia, para el préoximo afio la dinamica sigue adelante, pues
esta previsto inaugurar 13 centros comerciales mas en el pais con una
inversion superior a la de 2018.

En materia de innovacion, buena parte de los centros comerciales ac-
tualmente en obra incorporan las tendencias internacionales que buscan
que los visitantes encuentren experiencias que los inviten a disfrutar
Yy, por supuesto, a consumir. El riesgo de igual manera de ingreso de
nuevos competidores es bajo, ya que el nivel de inversiéon y como se
menciond anteriormente de innovacién son muy altos, actualmente
los que estan en proceso de ingresar a este mercado en la ciudad de
Bogota, son de Centroamérica y de inversion extranjera como lo es el
nuevo centro comercial Multiplaza construido por el Grupo Roble, uno
de los gigantes de la construccién en América Latina.

Por eso, busca enfrentar los nuevos desafios con inversion, innova-
ciony presencia de competidores internacionales, entre sus frentes mas
dinamicos. El gran desafio esta en los costos de arrendamiento de los
locales, que han motivado a algunos comerciantes a pedir renegociarlos
0, incluso, a retirarse (tabla 7).

Poder de negociacion de los provedores

El 94 % de las compras del sector se hacen a proveedores nacionales.
S6lo 6 % de las compras es importado. El 85 % de sus proveedores son
pequefas y medianas empresas. Con el uso de tecnologias de conec-
tividad y cooperacion con los proveedores han logrado integrarse con
80 % de sus proveedores bajo el sistema EDI, y hacer por este medio
90 % de las compras (Osorio, 2015).

Existe muy poco amenaza de integracion hacia adelante por
parte de los proveedores, ya que Colombia se encuentra en una
economia de escala, tanto proveedores y centros comerciales salen
ganando, y con la economia creciendo, permite que el consumo por
parte de la poblacién aumente (tabla 8).

Ubicacion, variedad, comodidad y calidad, son algunos de los valores
agregados que ofrecen el sector. Sin embargo, la disminucion de tiempo
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Tabla 7. Riesgo de ingreso.

RIESGO DE INGRESO

Barreras de Entrada
1 Niveles de economias de escala
2 Operaciones Compartidas
3 Acceso privilegiado materias primas
4 Procesos productivos especiales
5 Curva de aprendizaje
6 Curva de experiencia
7 Costos Compartidos
§ Tecnologia
9 Costos de Cambio
10 Tiempos de Respuesta
11 Posicion de Marca
12 Posicion de Disefio
13 Posicion de Servicio
14 Posicion de Precio
15 Palenles
16 Niveles de Inversion
17 Acceso a Canales
Politicas Gubernamentales
18 Niveles de Aranceles
19 Niveles de Subsidio
20 Regulaciones y marco legal
21 Grados de Tmpuestos
Respucsta de Rivales
22 Nivel de liquidez
23 Capacidad de endeudamiento

Ocultar detalle ‘

Al | Medio Alva]

[MedioBajp]  Bajo | Inexistente

Mosta

EVALUACION FINAL
RIESGO DE INGRESO
EMPRESA XYZ LIMITADA

v

Alin

Medin Alia
5

Fpuilihria
[

Medin Rajol

2

Rajn
3

Tneviviente

1

[

26,1%

21,7%

26,1%

8.7%

13.0%

43%

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 8. Poder de negociacion de proveedores.

PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

1 Grado de concentracion
1 Presion de sustihitos

3 Nivel de ventaja

4 Nivel de mnportancia del mswno en procesos

s Costos de cambio

6 Amenaza de integracién hacia delante

7 Informacion del proveedor sobre el comprador

8 Grado de hacinamiento

Alra

[ Media Al ¥y

[Mdedia Baja]

Bajo

|1mesistente

x

l
[
[
[
l
l
[
l
[

I
]
l
]
I
l
]
I
]

l
[
[
[
l
[
[
[
[

x

EVALUACION FINAL

PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

EMPERESA XYZ LIMITADA

Fuente: elaboracién propia.
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disponible de las personas, los problemas de inseguridad, entre otros
pueden abrir nuevas areas de oportunidad para atender a las personas
gue no tienen tiempo para ir a hacer sus compras. Para estos consu-
midores, las tiendas virtuales pueden ser una alternativa interesante,
asi como los pedidos telefonicos y servicios a domicilio. Igualmente,
los almacenes con horarios extendidos o 24 horas del dia. Una tienda
virtual no requiere tener fisicamente los productos en exhibicion y, por
lo tanto, tampoco requiere mantener existencias en multiples tiendas.
S6lo necesita un almacén donde pueda surtir los pedidos que los clien-
tes van solicitando. Los ahorros en infraestructura e instalaciones, asi
como la reduccion en personal, con un sistema de entrega eficiente
pueden transformarse en una ventaja de las tiendas virtuales. Por tal
motivo las grandes cadenas cuentan con una pagina web que hace las
veces de tienda virtual con el fin de ocupar este espacio antes de que
la competencia se adelante (Osorio, 2015). También se tiene la ayuda
de nuevas aplicaciones que permite a los consumidores comprar en la
comodidad de su casa, desde un helado, hasta un sofa o un televisor,
como lo son Rappi, Merqueo, Domicilios.com, Uber eats, entre otros.
Finalmente con lainformacion recolectada, se realizé una tabulacion
de las cinco fuerzas de Porter, como se ve en la tabla 3, los factores
que afectan a las fuerzas de Porter esta debajo del punto de equilibrio,
mostrando el 28,8 % en medio bajo, lo que significa que las amenazas
de los factores externos hacia los centros comerciales es muy poca.
Basado en lo anterior, la baja amenaza se debe principalmente,
hablando en términos econdmicos, a la inyeccion de capital que se tie-
ne que tener para llegar a lograr ese posicionamiento en el mercado, y
también cabe destacar, no solo la inversidon para crear infraestructura,
estudiar el mercado, y captar al publico, sino también la generacion de
nuevas ideas para salir de la convergencia estratégica, y el consumidor
no logre visualizar un valor agregado a lo que quieran ofrecer y no se
logre de esa manera el publico y los ingresos esperados, por lo que se
debe generar un diferenciador, donde permita que los consumidores lo
prefieran sinimportar la zona geografica en la que se encuentre (tabla 9).
Actualmente, lo que tiene mas amenazado a los centros comerciales,
son los bienes sustitutos, siendo la tecnologia el factor determinante,
esto a causa de las preferencias de los consumidores. Una ciudad como
Bogota, las personas estan en constante movimiento y les queda muy
poco tiempo para dedicarlo al ocio, y una de sus alternativas es el uso
de aplicaciones, para que todo sea mas rapido y llegue hasta la puerta
de su casa, por esto, muy pocos centros comerciales estan en esa van-
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guardia, para poder mantenerse e innovando al mismo tiempo, como
estrategia es estar al dia con lo mas alto en tecnologia.

Como se logra analizar en latabla 4, la siguiente amenaza es el riesgo
de ingreso, como se menciond antes la apertura de nuevos centros co-
merciales se ve reflejado, como lo es con el centro comercial Multiplaza
y el que esta pronto a inaugurar El Edén, esto presenta sus prosy sus
contras. Con la llegada de nuevos centros comerciales, los anteriores
competidores deben estar preparados y de esta manera puedan apro-
vechar para inyectar mas capital para la innovacion y nuevos espacios
para los consumidores, y darle apertura a nuevas opciones, como lo es
el medio ambientey la cultura, permitiendo no solo estar a lavanguardia
sino también estar encima de sus competidores antiguos y los que estan
ingresando, con una ventaja extraordinaria en la curva de aprendizaje.

Si un nuevo inversor decide ingresar en el sector, corre muchos
riesgos, ya que no cuenta con la ventaja de los competidores antiguos,
como lo son los acuerdos con los proveedores, el manejo del mercado,
la captacion de los consumidoresy el posicionamiento que ha generado
en los afios en el mercado, pero para ambos, antiguos como nuevos,
las utilidades de la operacion son elevadas, ya que el flujo de gente es
constante, donde va conectado al consumismo.

Como lo menciona Nattermann (1997) que estudio el fendmeno
del hacinamientoy la erosion de los beneficios financieros de un sector

Tabla 9. Resumen de todos los factores de las fuerzas de Porter.

Alte Medio Alto| Equilibrio (Medio Bajo| Bajo  |Imexistente

N [ 13 7 15 10 1
% 1L5% | 250% | 135% | 288% | 192% | 19%
RESUMEN DE LOS FACTORES
IncxIstente ’ ’ ‘

;E Baju

-

£ Medio Bajo D

¢ [ [ ]

o Equilibrio

]

®

£ Medio Alto 0

L=

Alto

[} 2 4 G o 10 12 14 16

NUMERD DE RESPUESTAS

Fuente: elaboracién propia.
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estratégico, los centros comerciales muestra una fuerza muy grande
en las barreras de entrada como las economias de escala, dejando en
desventaja a los que tratan de ingresar al sector, las operaciones y los
costos compartidos, las curvas de aprendizaje y experiencia, la sofistica-
cion tecnoldgica, los recursos inimitables, el equilibrio econdmico de la
ofertayla demanday las maniobras estratégicas, entre otros (tabla 10).

En este tipo de mercado se presenta mucho la convergencia es-
tratégica donde la competencia por los clientes genera reflexiones
estratégicas similares. Los modelos mentales construidos a largo de los
afios por las empresas se han hecho tan parecidos, que las respuestas
que dan los rivales del sector se parecen cada vez mas.

La amenaza de entrada de nuevos rivales al sector depende de la
presencia de barreras de entraday del tipo de reaccion de los competi-
dores ya existentes en el mercado (tabla 11). Para los centros comerciales
las barreras son altas en este sector, lo que lleva una reaccion agresiva
de los que estan actualmente en el mercado.

Por lo anterior, se puede decir que, con barreras de entrada tan
fuertes en el sector de los centros comerciales, el ingreso de nuevos
competidores es muy baja, pero como lo muestra la tabla 6, silos nuevos
competidores tienen la capacidad de invertir y pueden manejar los cos-

Tabla 10. Intensidad fuerzas de mercado.

NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES 275
PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES 1.8%
RIESGO DE INGRES() 326
PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES 211
BIENES SUSTITUTOS 3,00

INTENSIDAD FUERZA S DEL MERCADO

3,00
BIENES SUSTITUTOS

PODFR DF 211
NEGOCIACION DE
PROVCCDORLCS

RIESGU DE INGRESU 3.26

PODER DE 1,86
NEGOCIACION DE

COMPRADORLCS

NIVEL DE RIVALIDAD

FNTRF 275

COMPETIDORES
EXISTENTES

0 1 2 3 4 ]

INTCHSIDAD: Maximo 5

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 11. Atractividad por barreras de entrada y salida.

ATRACTIVIDAD POR BARRERAS DE ENTRADA Y SALIDA
Barreras de Salida
0,00 0,23 1,67 2,50 3,33 447 5,00
Rendimientos bajos. estables Rendirfientos bajos, ieshiosos.
0333 - ——— —— — e - = - o = e e e 1
] 1
] 1
] 1
1 1 B
= 1,67 - B ol e do o o e e el
b 1 1
5 1 1
= ] 1
ui 1 1 MBA
[ 1 1L
- 2,50 1 '
n 1 ] 1 ]
o 1 I 1 i E
v 1 I I 1
] ] 1 ] 1
(-1 :_’,__33 ------- 1 ——————— T ............................ (,: ..................... :. ....................
x 1 ] ] 1
1 1 1 & 1 Ma
1 1 1 il |
1 1 1 1
417 —————— - oo e b - -
1 ] ] ]
| | | 1 A
Rendimhtus elevados, .'gstables Rendimientos elevados, fiesgosos.
T L)
2 1 B MB E MA A
Az Alto MB: Medio Bajo
MA: Medio Alto B: Bajo
E:  Equilibric I:  Inexistente

Fuente: elaboracién propia.

tos de cambio, procesos productivos especiales, acceso privilegiado de
materias primasy las nuevas tecnologias, podria ser una gran amenaza
para los competidores existentes.

Cuando se habla de barreras de entrada (tabla 12), también de habla
de salida, para un sector como lo es el de los centros comerciales, es
muy dificil salir del mercado, es mas factible generar estrategias para
mantenerse en el mercado mientras pasa la tormenta, esto es debido
a que el capital tanto de recursos humanos y econdmicos son muy
elevados, como tienen activos especializados y manejan todo tipo de
servicios, salir del mercado no solo implica dejar de ofrecer servicios, si
no también afectar la economia del sector, entrando en un proceso de
liguidacion lo que podria tardar meses hasta afios.

Una de las barreras de salida mas importantes son los costes fijos
como los pagos por indemnizacion a empleados o proveedores propios
de la finalizacion de un proyecto o negocio (tabla 13). Es muy frecuente
que estas barreras y otras similares fuercen a los centros comerciales
continuar funcionando a pesar de sus malos resultados evitando su salida.
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Tabla 12. Barreras de entrada.

GRADO DE ATRACTIVIDAD

CALCULO DE BARRERAS DE ENTRADA

Alto Medio Alto| Equilibrio I'_\Iedlu Bljn| Bajo |Ine'nstente-

Barreras de Entrada
Niveles de economias de escala x

Operaciones Compartidas *®

Acceso privilegiado materias primas ®

T

Procesos productivos especiales x

th

Curva de aprendizaje x
Curva de experiencia ®

Costos Compartidos x

Tecnologia X

- )

Costos de Cambio x
10| Tiempos de Respuesta

11| Posicion de Marca

12| Posicion de Disefio

13| Posicion de Servicio

H|X|X|X

14| Posicion de Precio
15| Palentes x

16| Niveles de Inversion x

17|Acceso a Canales ®

Tamano Barreras de Entrada

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 13. Barreras de salida.

GRADO DE ATRACTIVIDAD

TAMARO BARRERAS DE SALIDA

Allg Medio Alto | Eguilibriic | Medio Bajo Bajpo Inexistents
Barrcras de Salida
a. Activos Especializados x
b. Costos Tijos de Salida x
. Inter-relaciones Estratégicas x
d. Barreras Emocionales x
e. Restricciones Sociales - Gubernamentales ®

Tamafio Barreras de Salida

Fuente: elaboracion propia.

También, las restricciones sociales y gubernamentales ejercen al-
gunos grupos de interés, que puede causar huelgas o manifestaciones
por parte de la ndmina. Respecto al aspecto politico, la legislacion o la
presion politica pueden ser una importante barrera de salida.

En definitiva, la posesion de activos dificiles de liquidar, la alta
regulacion en el ambito laboral y sus correspondientes costes para
este sector o los compromisos personales y emocionales con socios o
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empleados son algunas de estas barreras, muy repetidas a lo largo de
la historia empresarial. En algunos casos, se ve reflejado el orgullo o el
dafio a laimagen los que evitan una salida aun siendo necesaria.

Conclusiones

La tendencia al Isomorfismo en el subsector de los centros comercia-
les, se presenta de manera significativa, siendo este el principal factor
que reduce la competitividad, para poder evitar el asentamiento y la
convergencia estratégica, los centros comerciales deben implementar
estrategias de innovacion empresarial y sectorial, ya que el isomorfismo
provoca convergencia e imitacion.

Con el nuevo dinamismo del mercado, este subsector, debe estar
en constante cambio, presentando mayor ventaja los centros comer-
ciales que han permanecido mas tiempo en el mercado, aprovechando
Sus recursos, como los son la curva de aprendizaje, el trato con los
proveedores, y los consumidores, entre otros. Por otro lado, los que
estan ingresando en este mercado deben inyectar una gran cantidad
de capital, incluyendo también la innovacion y debe estar de la mano
con las nuevas tendencias hacia los consumidores.

La entrada al mercado de nuevos competidores, lleva a los anti-
guos a centrar sus fuerzas estratégicas y de mercado en el sector, pero
siempre manteniendo el foco en toda la poblacion, esto con el fin de no
perder la circulacion de los consumidores en los centros comerciales.
La rivalidad entre empresas

La rivalidad entre las empresas, se debe al posicionamiento del
mercado, entre mejor se encuentre sobre sus pares, mayor va a ser
la porcién que tenga sobre este, utilizando diferentes tacticas como la
disminucion de precios, mejora o creacion de productos, adquisiciones,
etc,; situacion que marca al interior de la empresa las necesidades de
innovacion para hacer frente a las estrategias de los competidores.

Para los consumidores la mayor prioridad y preferencias que tiene es
la variedad que logre tener cada empresa, por eso a la hora de escoger
un centro comercial, ese va a ser su mayor punto de referencia, y este
debe ir ligado a las experiencias, la mayoria de los centros comerciales
estudiados en la investigacion se centran principalmente en la infraes-
tructura y variedad, pero como ya se mencion¢ antes el tamafio no es
lo que importa si no las experiencias que se logren tener.

Por consiguiente, para que los centros comerciales logren atraer y
mantener mayor publico, no solo debe centrarse en zonas comerciales,
sino, también, en zonas de esparcimiento, ofreciendo otro tipo de ser-
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vicios, como puedes ser zonas tematizadas, lugares de salud, eventos,
etc. Un impulsor para cerrar las brechas del mercado y aprovechar las
manchas blancas que tienen los competidores o ellos mismos, como se
ve en la matriz T, es el estudio y el andlisis de la imitacion, ya que esta
fomenta la aceleracion para el desarrollo de nuevos productos, incen-
tivando la innovacion. La imitacion lleva a las empresas a quedarse en
la zona de confort y evitar futuros riesgos financieros, pero al mismo
tiempo genera que se estanque la empresay da paso para que los com-
petidores |lo sobrepasen y coja la mayor parte del mercado, por eso es
tan importante aplicar nuevas estrategias de negocio, donde permita
que los consumidores los sigan prefiriendo.

Para dar respuesta a la necesidad de supervivencia de las empresas
y afrontar los diferentes fendmenos o enfermedades que deterioran los
sectores e incrementan las tasas de mortalidad empresarial, se plantean
tres elementos necesarios para favorecer la adaptaciony el crecimiento
empresariales, la primera es una capacidad transformada en actitud,
conocida como la creatividad empresarial, la segunda es la forma de
actuar para perseverar en el entorno, también llamada como innovacion
organizacional, y por Ultimo una estructura interna que involucre las dos
anteriores, a esto se le denomina arquitectura organizativa innovadora.

Se les recomienda a los centros comerciales, es estar en constante
contacto con el publico, para poder ofrecer un amplio portafolio, satis-
faciendo sus necesidadesy superando sus expectativas, para ello tienen
que tener claro los factores externos que deben enfrentar. También
es importante aprovechar al maximo los espacios que cuenta cada
centro comercial, asi poder ofrecer mayor variedad a los consumidores
y mejorando sus experiencias de compra al momento de ingresar al
establecimiento, afiadiendo un valor agregado sobre los otros.

En conclusion, la tendencia estratégica sectorial propone acciones
diferentes evitando la morbilidad del sector, la mayoria de centros
comerciales se mantienen en constante cambio, como lo son en la
infraestructura como lo hizo Gran Estacion y Plaza de las Américas, u
ofrecimiento de otros servicios, como spas, iglesias, teatros, entre otros.
Esos factores diferenciales permiten que el mercado este en constante
cambio y el Isomorfismo se evite.
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