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Los factores clave en la gestion
estratégica de centros comerciales
Una investigacion empirica

MARTA FRASQUET DELTORO*
TERESA VALLET BELLMUNT**

Este trabajo quiere resaltar la importancia que adquiere la gestion estratégica de los cen-
tros comerciales, en un momento en que la competencia entre ellos se intensifica notable-
mente. El enfoque de estudio adoptado parte de una reflexion sobre los recursos y capacida-
des de un centro comercial que se pueden constituir en bases de ventajas competitivas
sostenibles. El analisis se enriquece con una investigacion empirica dirigida a los gerentes de
grandes centros comerciales esparioles, a través de la cual se obtiene una vision del patron
actual de gestion de los mismos y se conocen los recursos y capacidades clave para la conse-
cucion de ventajas frente a los competidores, segin la opinion de los responsables de la ges-

tion.

Palabras clave: centros comerciales, estrategia comercial, marketing, recursos econé-
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1. Introduccion

La importancia de los centros comerciales en
la distribucion comercial espafiola es, hoy por
hoy, manifiesta. Segiin datos de la Asociacion
Espafiola de Centros Comerciales (AECC),
durante el afio 2000 laindustria de centros comer-
ciales invirtio en Espafia 175.000 millones de
pesetas y cred 24.000 puestos de trabajo directos.
Asimismo, se produjo un espectacular crecimien-
to de la actividad desarrollada en los centros
comerciales (un 6 por 100 respecto a afio ante-
rior), representando ya el 19 por 100 del total de
lafacturacion del comercio minorista.

Los centros comerciales se mueven en los Ulti-
mos tiempos en un entorno caracterizado por €l
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aumento de la competencia, tanto intertipo como
intratipo, y la demanda cambiante y fragmentada
del consumidor, situacion que ha sido puesta de
manifiesto con alarma en el Reino Unido y en
Estados Unidos (Howard, 1992; Howard, 1997,
Kirkup y Rafig, 1998; Warnaby y Davies, 1997,
LeHew, 1997; LeHew y Fairhurst, 2000). Los
centros comerciales ya no gozan de mercados
cautivos, puesto que € consumidor puede elegir
entre varios centros, cuyas éreas de influencia se
interseccionan. En Espafia, la situacion no es tan
grave como en los paises mencionados, no obs-
tante, es conveniente contemplar €l precedente de
otros mercados més maduros para evitar dificulta:
des mayores.

Asi pues, en el entorno turbulento en € que se
mueven |os centros comerciales, muchos de ellos
se enfrentan a dificultades por una falta de orien-
tacion estratégica, y por la tendencia a concen-
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trarse en los aspectos tacticos de la gestion
(McGoldrick y Thompson, 1992; Vernor y
Rabianski, 1993). Se hace imperativo abandonar
el «enfoque inmobiliario» (Howard, 1997) y bus-
car las bases de ventajas competitivas sostenibles
que proporcionen una oferta atractiva y diferen-
ciada de los competidores (Kirkup y Rafig, 1994).
Mas recientemente, se sefida como debido a la
patente disminucion de la productividad de los
centros comerciales estadounidenses, éstos estan
adoptando estrategias orientadas a cliente, como
las de reposicionamiento (LeHew y Fairhurst,
2000) y de fidelidad (LeHew et al., 2001). Del
mismo modo, Dennis et d. (2000), sefialan que se
empiezan a percibir las ventgjas de una gestion
activa 'y orientada al mercado, y sugieren imple-
mentar estrategias como el posicionamiento del
centro comercial como una marca.

Frente a la urgencia de la consecucion de ven-
tajas competitivas en el proceso de gestion de
centros comerciales, nos encontramos con una
seria escasez de literatura que aborde este tema,
aspecto que resalta Howard (1997). Segln esta
autora, existen menos estudios de la «vida» (0
gestion), que del «nacimiento» (0 promocion) de
los centros comerciales, destacandose asimismo
por LeHew et al. (2001) la escasez de contribu-
ciones en torno ala estrategia de marketing en los
centros comerciales.

En este trabajo perseguimos el objetivo de
estudiar la gestion de centros comerciales, en par-
ticular nos proponemos analizar los determi-
nantes o antecedentes de la consecucion de venta-
jas competitivas, adoptando el enfoque basado en
los recursos, 0 la Teoria de los Recursos y Capa
cidades. Con este fin, €l trabgjo se estructura del
siguiente modo: en primer lugar, realizamos una
revision sucinta de la mencionada teoria, para
presentar a continuacion un esquema de las apor-
taciones que han relacionado los conceptos de
estrategia y distribucion comercia y, méas espe-
cialmente, los trabgjos que han analizado los
recursos y capacidades como fuentes de ventgja
competitiva. Dichos trabajos son escasos y casi
inexistentes i hablamos especificamente del cen-
tro comercial. Por €llo, tratamos de especificar y
esquematizar os recursos y capacidades del cen-
tro comercia y, sobre este esquema, presentar las

aportaciones mas relevantes referentes a ellos. A
partir de aqui, planteamos una investigacion
empirica sobre la influencia de dichos recursos y
capacidades en € éxito de un centro comercial.
Se trata de una encuesta dirigida a los gerentes de
grandes centros comerciales en Espafia, cuyos
datos nos permiten conocer |0s aspectos conside-
rados prioritarios en la gestion de [os mismos.

2. Breverevision dela Teoria de Recursos
y Capacidades

La explicacion del éxito empresaria, o de la
obtencion de ventgjas competitivas, ha sido una
preocupacion constante de la investigacion en
estrategia, que en |os Ultimos afios se ha acometi-
do desde e enfoque basado en los recursos o la
Teoria de Recursos y Capacidades. La importan-
cia de esta linea de investigacion reside en que
por primeravez el objeto de estudio esla empresa
individual, y no laindustria. Asi pues, este enfo-
Que supone una vision diametralmente distinta a
enfoque racional o de contenido (Fernandez y
Suarez, 1996) prevaente hasta entonces y enrai-
zado en los paradigmas de la Organizacion Indus-
trial, por cuanto considera que |os recursos y
capacidades idiosincrésicos de la empresa tienen
més importancia que la estructura de la industria
en la obtencion de un desempefio superior.

Se puede decir que esta teoria surge con €l tra-
bajo seminal de Penrose (1959), si bien adquiere
consistencia como tal a partir del trabgjo de Wer-
nerfelt (1984), a que seguirdn numerosas aportar
ciones tedricas (Barney, 1986; 1991; Dierickx y
Cool, 1989; Prahalad y Hamel, 1990; Peteraf,
1993), que posteriormente se intentan contrastar
empiricamente (Mahoney y Pandian, 1992; Hall,
1992; 1993; Mehra, 1996; Miller y Shamsie,
1996; Maijor y Witteloostuijn, 1996).

Los dos principios basicos del enfoque basado
en los recursos son, seglin Peteraf (1993): a) hete-
rogeneidad de las empresas en su dotacion de
recursos y capacidades (Barney, 1991); y b)
potencialidad de los recursos y capacidades dis-
tintivas 0 superiores en relacion a la competencia
de congtituirse en fuentes de ventajas competiti-
vas. La heterogeneidad de los recursos y capaci-
dades es necesaria para la obtencion de ventgjas
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competitivas sostenibles, pero no suficientes
(Peteraf, 1993). El concepto tedrico que explica el
caracter sostenible de la ventgja competitiva son
los mecanismos de aislamiento (Rumelt, 1984)
que, segun Mahoney y Pandian (1992), son barre-
ras alaimitacion consistentes en recursos y capa-
cidades, o combinaciones de los mismos, dificil-
mente imitables o sustituibles. En definitiva, los
mecanismos de aislamiento hacen que los recur-
S0S 'y capacidades sean: valiosos, escasos, imper-
fectamente imitables y dificilmente sustituibles
(Barney, 1991), que son requisitos de los mismos
(que permiten generar ventajas competitivas soste-
nibles.

Las lineas divisorias entre los recursos, las
habilidades y las capacidades son confusas, tal y
como indican Fernandez y Suarez (1996), y se
pone de manifiesto al revisar la literatura. Los
recursos son definidos por Wernerfelt (1984)
como aquellos activos, tangibles e intangibles,
ligados de forma semipermanente a la empresa.
Entre los recursos intangibles se encuentran las
habilidades, que se distinguen por estar ligadas a
las personas. Ha sido destacado por Hall (1992,
1993), e mayor potencial de los recursos intangi-
bles para la consecucion de ventajas competitivas
sostenibles. Por su parte, e concepto de capaci-
dad es mas complejo, ya que se refiere a lo que
hace la empresa, a la forma en que la empresa
despliegay combina sus recursos (Amit y Schoe-
maker, 1993).

3. Aportacionesal estudio dela estrategia
en ladistribucion comercial

Laadopcion de una actitud estratégicay de los
procedimientos y técnicas para la gestion estraté-
gicadel negocio se realiza en las empresas de dis-
tribucion comercial con un retraso manifiesto en
comparacion con las empresas fabricantes
(Rosenbloom, 1980; Omura, 1986; McGee, 1987,
Johnson, 1987). Se critica especificamente por
parte de Rosenbloom (1980) y Gilligan y Sutton
(1987) la prevalencia de un estilo de direccion de
tipo reactivo més que estratégico, tendente a la
solucion de los problemas en el corto plazo.

Se presenta como justificacion a esta situa-
cion, las particularidades estructurales (McGee,

1987; Mugica, 1994), y el caracter dinamico y
turbulento del sector de la distribucion comer-
cia (Savitt, 1987; Walters y Knee, 1989; War-
naby y Woodruffe, 1995). Sin embargo, estos
factores, mas que un pretexto, deberian ser un
acicate para laimplantacion del enfoque estraté-
gico, tal y como opinan autores como Knee y
Walters (1985), Segal-Horn (1987), Johnson
(1987) y Lees y Worthington (1989), ya que
éste es capaz de aportar flexibilidad y capacidad
de reaccion.

Otro obstaculo para la adopcién del enfoque
estratégico mencionado en la literatura es el
hecho de que los conceptos y herramientas se
han generado en e &mbito de las industrias pro-
ductoras y precisan ser adaptados a sector de la
distribucion (Rosenbloom, 1980; McGee, 1987,
Ellis y Kelley, 1992; Warnaby y Woodruffe,
1995). Por |o tanto, se requieren estudios que
realicen esta |abor. Entre los temas que reclaman
mayor atencion destaca, segin Ellis y Kelley
(1992), el andlisis de la ventaja competitiva,
aspecto en el que inciden Conant et al. (1993) a
afirmar que el estudio de la ventgja competitiva
en el sector de la distribucion comercia ofrece
muchas oportunidades por explotar a los investi-
gadores.

Hemos revisado la literatura sobre estrategia
en la distribucion comercial, constatando su esca
sez y baja consolidacion en gran parte de las line-
as de investigacion. Los trabgjos de Knee y Wal-
ters (1985) y Johnson (1987), son pioneros y
fundamentales en este campo, a recoger diversas
contribuciones que relacionan los conceptos de
estrategiay distribucion. A partir de éstos, se des-
pierta cierto interés por el tema, dando como
resultado un conjunto de trabgjos, cuyos objetivos
y contenidos hemos analizado (Cuadro 1).

Son numerosos |os trabajos que se ocupan del
andlisis del entorno y la estructura competitiva, y
los que tratan de la posicion en € mercado, inves-
tigando bastantes de ellos la existencia en e mer-
cado de |as estrategias genéricas de Porter (1980).
Asi pues, la aproximacion mas habitual a estudio
de la estrategia en el ambito de la distribucion
comercia se nutre de los conceptos de |la Organi-
zacion Industrial, tal y como indican Carroll et 4.
(1992) y Warnaby y Woodruffe (1995). Esta pre-
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CUADRO 1
CONTRIBUCIONES DESDE LA DISTRIBUCION COMERCIAL A TEMAS ESTRATEGICOS

Temas Autores

Walters (1988)
Davies y Brooks (1989)
Warnaby y Woodruffe (1995)

Modelo 5 fuerzas
de Porter

Entorno competitivo /
estrategia

Davies et al (1984)

Porac et al. (1987)

Berry y Barnes (1987)
Gripsrud y Gronhaug (1985)
Savitt (1987)

Enfoque estratégico Rosenbloom (1980)
Hordern (1987)

Johnson (1987)

Matriz producto-mercado
de Ansoff

Kristenson (1983)
Knee y Walters (1985)
Omura (1986)
Walters (1988)

Estrategias genéricas
de Porter

Helms et al (1992)

Warnaby y Woodruffe (1995)
Cronshaw et al. (1994)
Groeppel (1993)

Cadena de valor McGee (1987)
Walters (1988)

Dolen (1986)

Posicién competitiva Wortzel (1987)

Bamfield (1987)

Davies (1987)

Davies y Brooks (1989)
Oppewal y Timmermans (1997)
Lewis y Hawksley (1990)
Mufioz (1993)

Hernandez et al. (1995)
Vézquez(1989; 1992)

Grupos estratégicos Hawes y Crittenden (1984)
Harrigan (1985)

Lewis y Thomas (1990)
Carroll et al. (1992)
Hodgkinson et al. (1996)
Garcia y Rodriguez (1996)
Ruiz e Iglesias (1997)
Flavian (1995)

Mufiiz (1995)

Origen y resultados ventaja
competitiva

Ellis y Kelley (1992)
Walters y Knee (1989)
Lees y Worthington (1989)
Lewis y Thomas (1990)
Conant et al. (1993)

* Significa que el trabajo desarrolla una investigacion empirica.
Fuente: Elaboracién propia.

ferencia, segln Warnaby y Woodruffe (1995), se
puede explicar por la creencia de que la estructura
del sector de distribucion comercial es diferente,
y por la importancia que dichos paradigmas con-
ceden alos componentes estructurales.

Por otra parte, son relativamente escasos |0s
intentos de estudiar los aspectos internos de las
empresas de distribucion comercial. Encontramos
varios autores que sefialan esta laguna de investi-
gacion y la conveniencia de adoptar un enfoque
interno en el estudio de la ventaja competitiva en
distribucion comercial. Por ejemplo, Lewis y

Caracteristicas del estudio

Adaptacion del modelo
Identificacion cinco fuerzas
Adaptacién del modelo

Estructura del sector distribucion alimentaria
Percepcion detallista del entorno competitivo™
Estrategias para adaptarse al entorno
Influencia percepcion entorno en estrategia*
Estrategias en funcién del entorno

Perspectivas del enfoque estratégico en distribucion
Formulacion plan estratégico
Importancia del enfoque estratégico

Matriz producto-mercado, actividades y recursos
Opciones estratégicas

Diversas técnicas de cartera

Ventaja competitiva, diferenciacion, valor afiadido

Identificacion estrategias genéricas*
Diferenciacion eficiente
Posicionamiento a la mitad
Identificacion estrategias genéricas*

Cadena de valor para diferenciarse
Valor creado por sinergia de estrategias funcionales
Valor creado por las tecnologfas de la informacién

Dimensiones posicion

Reposicionamiento™

Posicion seglin imagen percibida del consumidor*
Relacién imagen con resultados financieros*
Posicion autopercibida del detallista™
Diferenciacién y segmentacion*

Posicion seglin percepciones del consumidor*
Posicion seglin percepciones del consumidor*
Posicion seglin percepciones del consumidor*

Grupos segun variables estrategia de marketing*
Grupos segun variables diversas*

Identificacion grupos segun variables estratégicas*
Utilidad andlisis de grupos*

Métodos de agrupacion*

Grupos segun variables estructurales y retailing mix*
Comparacion métodos de agrupacion®

Grupos grandes empresas distribucion alimentaria*
Grupos grandes empresas distribucion alimentaria*

Contrastacion modelo fuentes-posicion-resultado™
Capacidades distintivas, posicion y ventaja competitiva.
Obtencién rendimiento superior sostenible

Relacion estrategia resultados

Relacién habilidades-resultados*

Thomas (1990) y Carroll et a. (1992), opinan que
se ha prestado mayor atencion ala estructuray la
identificacion de tipologias estratégicas de deta
llistas que a la influencia que el seguimiento de
una determinada estrategia tiene en los resultados.
Por su parte, Lees y Worthington (1989) denun-
cian que no se profundiza en € origen o determi-
nantes de la ventaja competitiva, Sino que se inci-
de en e enfoque externo de la posicion
competitiva. Del mismo modo, Ellis y Kelley
(1992) y Conant et a. (1993), destacan la necesi-
dad de redlizar investigaciones que relacionen las
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habilidades del detallista con la estrategia en el
mercado y |os resultados.

Entre las investigaciones centradas en los
aspectos empresariales internos, se encuentran las
que analizan la cadena de valor de Porter (1985),
aunque este modelo tiene sus raices en la Organi-
zacion Industrial. Son destacables, aunque esca-
sas en nlmero, un conjunto de contribuciones que
ponen de manifiesto la importancia de los recur-
sos y capacidades en la consecucion de ventgjas
competitivas. En este sentido, Walters y Knee
(1989) mencionan la idoneidad de basar la cons-
truccion de la ventaja competitiva en una compe-
tencia distintiva 0 una capacidad clave del éxito
en el sector, identificada a partir del andlisis del
mercado.

Existen agunos trabajos empiricos que anali-
zan la contribucion de los recursos y capacidades
ala consecucion de ventajas competitivas sosteni-
bles en |las empresas detalistas. Asi, € estudio de
Conant et al. (1993) demuestra empiricamente
cémo una superioridad en habilidades de marke-
ting se relaciona positivamente con una posicion
competitivamés definiday con un resultado supe-
rior. Los trabajos de Lewis y Thomas (1990),
Carroll et a. (1992) y Carroll et a. (1994), que
utilizan |os tres una metodol ogia semejante, com-
prueban la relacion entre estrategia, definida
segun recursos basicos, y resultados. De forma
similar, Ellisy Kelley (1992) concluyen que dife-
rentes dotaciones de recursos y capacidades se
asocian con la consecucion de posiciones compe-
titivas superiores de coste y diferenciacion y
resultados superiores entre comercios indepen-
dientes y asociados. Por su parte, €l trabajo de
Oppewa y Timmermans (1997) concluye que las
diferencias estructuraes entre detallistas no expli-
can las diferencias en su posicion competitiva
percibida, por lo que éstas, hipotetizan los auto-
res, se deberian a caracteristicas idiosincrasicas
del detallista

4. Losrecursosy capacidadesdel centro
comercial

En el &mbito de los centros comerciales, no
encontramos estudios tedricos ni empiricos que
explicitamente analicen el papel de los recursosy

capacidades en la consecucion de ventgjas com-
petitivas. Sin embargo, encontramos justificacion
para su investigacion en la aportacion de Howard
(1997), quien a sefialar la conveniencia de un
nuevo enfoque de andisis de los centros comer-
ciales que enfatice la gestion de los mismos,
subraya laimportancia de la aplicacion de capaci-
dades superiores o Unicas a los activos bajo con-
trol de ladireccion y afirma que sin esas habilida-
des, el centro comercial no serd4 capaz de
mantener |os activos que posee.

Sin embargo, existe un nimero considerable
de contribuciones, en su mayoria tedricas, que se
refieren a aspectos instrumentales de la promo-
cion y gestion de un centro comercial. Entre
dichos aspectos, han sido destacados: Ia consoli-
dacion y gestion de la mezcla comercia (Kirkup
y Rafig, 1994; Brown, 1992a; 1992b; Savitt,
1985), la relacion de la gerencia con los deta-
listas (Peters, 1990; Prendergarst et al., 1996;
Howard, 1997), y la aplicacion del concepto y
principios de marketing (LeHew, 1997; Kirkup y
Rafig, 1998).

En el caso del centro comercial se dan dos
particularidades respecto a la gestion de los
recursos y capacidades. Primero, gran parte de
los recursos del centro comercia son altamente
visiblesy, por tanto, expuestos a un riesgo consi-
derable de imitacion. Segundo, tal y como indi-
can Kirkup y Rafiq (1998), se distinguen dos eta-
pas en la construccion de la ventaja competitiva
de un centro comercial, antes y después de la
apertura. Por tanto, como indican Finn'y Louvie-
re (1996), se toman decisiones cuyos efectos se
prolongan en el largo plazo, como la ubicacion,
el disefio y la seleccion de los establecimientos
locomotora; mientras que otras decisiones son
dterables en el corto plazo: la gestion de la mez-
clacomercial, los horarios de apertura, los servi-
cios, correspondiendo las primeras a proceso de
promocion y las segundas a de gestion. En esta
linea, Howard (1997) sefiala que |os aspectos que
pueden ser gestionados después de |a apertura de
un centro comercia son, como muestra e Gréfi-
co 1, el acceso y la accesihilidad, el surtido y la
especializacion, y el entorno interno y servicio.
Dicha gestion estaré condicionada por la evolu-
cion de factores del entorno, como los consumi-
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GRAFICO 1
ELEMENTOS CONTROLABLES DEL CENTRO COMERCIALY SU ENTORNO

Innovacion en formas
comerciales

Competidores
y competencia

Acceso y Surtido y
accesibilidad | especializacion

Consumidores
y cambios en
los gustos

Economia
y cambio
econémico

Entorno interno
y servicio

Fuente: Howard (1997).

doresy el cambio en sus hébitos, las condiciones
econdmicas, la evolucion de la competenciay la
innovacion en los formatos comerciales.

Con é fin de sistematizar la discusion en torno
alos recursos y capacidades del centro comercidl,
hemos disefiado un esquema que recoge una plu-
raidad de aspectos aln cuando no sea exhaustivo
(Cuadro 2), que cumple una doble funcidn: por
una parte sirve de marco integrador de la literatu-
ra relevante y, por otra parte, recoge la lista de
variables que se evauaran através de lainvestiga-
cion empirica dirigida a gerentes de centros
comerciales.

A laluz de las aportaciones de Kirkup y Rafiq
(1998), Finn'y Louviere (1996) y Howard (1997),
vemos que | os recursos tangibles del centro comer-
cia son, principamente, fruto de decisiones toma-
das durante el proceso de promocion, altamente
visblesy con un elevado grado de inmovilidad, no
pudiéndose imitar f&cilmente por los competidores
existentes, pero si por los potenciales. Los recursos
intangibles, por su parte, son mas dificiles de imi-
tar, estan ligados a las personas 0 se han consegui-
do alo largo del tiempo, como el saber hacer.
Finalmente, las capacidades, muy relacionadas con
el proceso de gestion, y que permiten explotar
dichos recursos, son menos visibles, més idiosin-
crésicasy, por tanto, mas dificiles deimitar.

4.1. Recursostangibles
Relacionados con la accesibilidad

Una de las mé&ximas més populares en distri-
bucion comercia establece que los tres secretos
del éxito de un establecimiento son ubicacion,

CUADRO 2
RECURSOS Y CAPACIDADES DEL CENTRO COMERCIAL

RECURSOS TANGIBLES

RECURSOS INTANGIBLES

ACCESO Y ACCESIBILIDAD

SERVICIOS

« Ubicacion estratégica.
« Facilidad de acceso.
« Aparcamiento suficiente.

« Aparcamiento gratuito.
« Atencién al cliente.
« Amplitud del horario de apertura.

SURTIDO Y ESPECIALIZACION

PERSONAL

« Variedad de establecimientos.

« Variedad de estilos.

« Establecimientos de calidad.

« Establecimientos reconocidos.

« Presencia de cadenas y franquicias.

« Presencia de un hipermercado.

< Presencia de un gran almacén.

« Presencia de comerciantes
independientes.

 Buenos precios.

« Presencia de un lider carismatico.
« Profesionalidad del equipo de gestion.
« Personal especializado en marketing.

FINANCIEROS

« Disponibilidad de recursos financieros.

CAPACIDADES

MARKETING

« Oferta atractiva de ocio y restauracion.

ENTORNO INTERNO

« Atractivo de las instalaciones y del
entorno.

« Ofertas y promociones atractivas.

« Eventos y exhibiciones de interés.

« Interés por satisfacer y fidelizar al cliente.
« Realizacion de campafias publicitarias.

« Realizacion de estudios de mercado.

« Relaciones puiblicas.

« Vigilancia de la competencia.

« Realizacion de otras actividades de

marketing.

TECNOLOGICOS

MEZCLA COMERCIAL

« Disponibilidad de tecnologias para la
gestion.

= Coordinacion de intereses entre

gestion y comerciantes.

« Gestion de locales desalojados.

« Gestién econémico-financiera.

Fuente: Elaboracion propia.

ubicacion y ubicacion (Jones y Simmons, 1987).
Si bien admitiendo e caracter de aforismo de esta
afirmacion, Dawson (1983) reconoce la especial
importancia de la localizacion para un centro
comercial.

En relacion con este aspecto, Howard (1992)
opina que la ubicacion y el tamafio del &rea de
influencia son insuficientes para el éxito de un
centro comercial si no se da una auténtica facili-
dad de acceso, la cual depende de laamplitudy €
estado de las vias de circulacion, y de los niveles
de tréfico, pero también de factores que competen
directamente a centro comercial. En efecto, la
gestion de un centro comercia puede mejorar su
accesibilidad y disminuir la distancia percibida
mediante acciones como una buena sefializacion,
la provision de planos de acceso, la correcta ges-
tion del aparcamiento y la contribucion ala mejo-
ra de los servicios publicos de transporte (Kirkup
y Rafig, 1998).

Los grandes centros comerciales tienden a
emplazarse en vias de acceso a las ciudades o en
rondas de circunvalacion. Este tipo de localiza
ciones busca, sobre todo, una mayor accesibilidad
(McGoldrick y Thompson, 1992); no obstante,
también gjercen su influencia los costes inferiores
del sueloy las restricciones urbanisticas.
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Relacionados con € surtido y la especializacion

El surtido que ofrece un centro comercial queda
basicamente determinado durante el proceso de
promocion, a través de la planificacion de la mez-
cla comercial. Segun Dawson (1983), la mezcla
comercia se puede definir como la relacion entre
los ocupantes del centro medida por: (&) |a propor-
cion de superficie y/o € nimero de locales ocupa
dos por cadatipo de detalistay (b) la ubicacion en
el centro delos diferentes tipos de detallistas.

Una de las principales tareas en las fases ini-
ciaes de promocion de un centro comercial es
conseguir e compromiso de la participacion en €
proyecto de establecimientos locomotora atracti-
VoS, ya que actlian de reclamo para otros deta-
llistas (Anderson, 1985). En efecto, las locomoto-
ras son responsables de generar la mayor parte
del flujo de publico, y generan «externalidades de
demanda» (Eppli y Benjamin, 1994), que benefi-
cian a resto de establecimientos.

La evolucion del sector esta llevando a una
mayor diversidad en |os establecimientos locomo-
tora. Se constata la pérdida de importancia de las
locomotoras tradicionaes, como los hipermerca-
dos en Espafia, a tiempo que surgen otros tipos
como tiendas de fabrica, grandes superficies espe-
cializadas y, sobre todo, se apuesta por la oferta
de ocio como locomoatora (Alonso y Juste, 1992,
Kirkup y Rafig, 1998; Finn, 2000).

La variedad en el surtido es sefialada como
uno de los factores fundamentales en la atraccion
de un centro comercial (Weisbrod et a., 1984;
Oppewal et a, 1997). Como tendencia general,
Eppli y Benjamin (1994) afirman que, en la medi-
da en que la mezcla comercial permita desplaza-
mientos multipropésito, e consumidor estard dis-
puesto arecorrer mayores distancias.

Pero, a medida que se intensifica la competen-
cia entre centros comerciales, la variedad del sur-
tido no deberia ser |a (inica premisa en la planifi-
cacion de la mezcla comercial, (Dawson, 1983;
Prendergarst et d., 1996; McGoldrick y Thomp-
son, 1992; Kirkup y Rafig, 1994), sino que se
deben buscar nuevas bases de diferenciacion,
como las siguientes.

* Reducir la participacion de cadenas sucursa-
listas y franquiciadas en favor de comerciantes

independientes y de carécter local (Doucet et dl.,
1988; Guy, 1994), tratando en dicho proceso de
lograr un equilibrio entre la seguridad financiera
y de atraccion de las primeras y €l potencial de
diferenciacion de los segundos (Dawson, 1983;
Savitt, 1985).

* Intensificar la participacion del ocio en la
mezcla comercial (Doucet et al., 1988). Esta
opcidn redunda en la dimension hedonica de la
compra, la cual se configura como un aspecto cre-
cientemente valorado por el consumidor
(Howard, 1990; Finn, 2000), al tiempo que la
componente de ocio se relaciona con un gasto
mayor de recursos por parte del consumidor y una
mayor satisfaccion (Stoel et al., 2001).

Relacionados con € entorno fisico

Puesto que el centro comercial es un entorno
artificial y, en la mayoria de las ocasiones, cerra-
do, los aspectos relativos a disefio y e ambiente
del centro comercia juegan un papel importante
en su atraccion y diferenciacion, como comprue-
ban Oppewal y Timmermans (1999). Dichos
aspectos han sido tratados en profundidad por
especialistas en arquitectura y disefio como Scott
(1989), Beddington (1991) o Maitland (1990).
Son recursos importantes, no solo porque contri-
buyen a la funcionalidad o atractivo del centro,
sino también porque son un indicador parael con-
sumidor de la calidad y servicios que disfrutara
(Kirkup y Rafig, 1998).

Las decisiones respecto a la arquitectura y el
disefio son costosas de manera intrinseca, asi
como por el coste de su reversibilidad. Por tanto,
se persigue que €l disefio se gjuste alos gustos del
consumidor durante un periodo prolongado, a
tiempo que sea innovador y permita diferenciarse
(Kirkup y Rafig, 1998), aunque McGoldrick y
Thompson (1992) cuestionan la sostenibilidad de
dicha diferenciacion por la facilidad de su imita-
cion. Una tendencia en auge, y todo apunta que
duradera, en este tipo de decisiones es € respeto
a medio ambiente, a través de acciones como:
incorporacion de zonas verdes, materiales de
construccion ecoldgicos, energias renovables,
aprovechamiento de la luz natural, gestion de
residuos, etcetera.
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4.2. Recursosintangibles

Partiendo del hecho de que el papel de la
gerencia ha evolucionado desde la funcién bésica
de gestionar € cobro de los alquileres, a un enfo-
que de colaboracion con los detallistas (Prender-
gast et a., 1996) que se corresponde con una acti-
tud estratégica (Howard, 1997), se produce una
evolucion en las habilidades que se consideran
necesarias en la gestion. Asi, en la primera situa-
cion se da prioridad a objetivo de mantener la
integridad fisica del complejo (Martin, 1982),
relacionado con € cual se encuentran las funcio-
nes de reparacion, mantenimiento, limpieza y
seguridad, cuya finalidad Ultima es aportar a con-
sumidor un entorno fisico y ambiente conforta-
bles. En la segunda situacion, sin embargo, se
destaca la necesidad de que € equipo de gestiony
los detallistas desarrollen habilidades de marke-
ting (Kirkup y Rafig, 1998). En este sentido, Ver-
nor y Rabianski (1993) destacan que los gerentes
del centro comercial deberian formar a persond
de los establecimientos integrantes para que éstos
sean capaces de conocer y satisfacer a consumi-
dor y proporcionar un mejor Servicio.

Para terminar la exposicion de los recursos
intangibles del centro comercial, sefialaremos que
la disponibilidad de recursos financieros con que
cuenta la gestion, determinaré la cantidad y cuali-
dades de |as actividades realizadas o |os servicios
ofrecidos. Nos referimos tanto a las actividades
operativas 0 de mantenimiento del centro como a
actividades en un escalafon superior, que una vez
cubiertas las anteriores, permiten ofrecer un valor
superior a consumidor. La financiacion de estas
actividades se realiza a través de los alquileres
pagados por los detallistas y a través de su contri-
bucidn a los gastos comunes. Ambas cantidades
se determinan en funcion de digtintas variables de
los ocupantes, ponderando especialmente el nivel
de ventas (Prendergast et a., 1996).

4.3. Capacidades del centro comercial

Relacionadas con la gestion
dela mezcla comercial

La gestion de los locales desalojados s un
aspecto sumamente importante que, segun Kirkup

y Rafiq (1994), tiene que hacer compatibles dos
objetivos: primero, ocuparlos con la mayor pron-
titud posible para evitar zonas muertasy unamaa
imagen, y segundo, mantener la mezcla comercial
dentro del plan establecido, o bien introducir las
modificaciones deseadas (1). LeHew et al. (2001)
destacan la importancia de controlar la mezcla
comercia, ya que las caracteristicas de la misma
se demuestran determinantes de la fidelidad del
consumidor.

Una particularidad del centro comercia es que
su éxito depende en gran medida del de los deta-
llistas (Kirkup y Rafiq, 1998). Asi, Vernor y
Rabianski (1993) definen el centro comercial
Como una empresa conjunta entre detallistas y
promotores. En este sentido, Howard (1997) y
Prendergast et al. (1996) consideran de vital
importancia para el éxito del centro comercia la
colaboracion entre gestion o propietario y detar
llistas, ya que sdlo asi se pueden explotar las
sinergias que son la razon de ser de un centro
comercial.

A pesar de la aceptacion cada vez mayor del
enfoque de colaboracion, autores como Howard
(1997), Kirkup y Rafiq (1998) y Prendergast et al.
(1996) comprueban que lareaidad demuestra una
escasa implantacion real del mismo, y que los
conflictos entre detallistas y gerentes son muy
frecuentes.

Relacionadas con &l marketing

A medida que se intensifica la competencia en
el sector, se reconoce la necesidad del marketing
y la orientacion al mercado, como forma de desa-
rrollar ventajas competitivas (Howard, 1997;
McGoldrick y Thompson, 1992). En este sentido,
Kirkup y Rafig (1998) comprueban empiricamen-
te un pobre desarrollo del concepto y estrategias
de marketing, por € énfasis que tradicionalmente
se ha concedido a las actividades de gestion ope-
rativas y a las técticas de marketing. Se destaca
como muy negativo para €l éxito del centro
comercia: lafragmentacion y descoordinacion en

(1) Unafuncién necesaria parala gestion de la mezcla comer-
cial esel estudio delos flujos peatonales, aspecto que hasido estu-
diado con profundidad por BROWN (1991; 1992b) y SIM y WAY
(1989).
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el desarrollo de actividades de marketing, la
carencia de habilidades de marketing en el equipo
de gestion, la dedicacion de persona a tiempo
parcial, la determinacion del presupuesto de mar-
keting en funcion de los recursos disponibles sin
considerar la situacion del mercado, y la percep-
cion del marketing como actividades promociona-
les puntuales.

Turchiano (1990) denuncia la miopia de mar-
keting de los gerentes de centros comerciaes, por
no realizar un seguimiento de las percepciones de
los consumidores respecto a sus puntos fuertes y
débiles. En esta linea, LeHew (1997) considera
que la orientacion a mercado puede constituirse
en la base de ventajas competitivas del centro
comercial. La investigacion de LeHew (1997)
quiere probar |a hipdtesis de una relacion positiva
entre la orientacion a mercado y los resultados
del centro comercia (2). Utilizando como estima-
dor de la orientacion a mercado e conocimiento
de los gerentes de centros comerciales sobre el
perfil demografico de sus clientes, concluye que
existe un grave desconocimiento de éste, informa-
cién que se considera bésica para la formulacion
delaestrategiadel centro comercial.

Howard (1997) sefidla que todos los centros
comerciales necesitan identificar a sus clientes,
disefiar y gestionar un producto y servicio para
los mismos y mantener la satisfaccion del consu-
midor. Para mantener dicha satisfaccion, segun
Vernor y Rabianski (1993), el centro comercial
deberd responder a los cambios demogréficos,
sociales, de estilos de vida y de habitos de com-
pra, adaptando o renovando el espacio comercial
y observando |as acciones de la competencia.

Las actividades de comunicacion no slo jue-
gan un importante papel con ocasion de la apertu-
radel centro, sSino que también son instrumentales
durante toda la vida del centro comercia (Kirkup
y Rafig, 1998); es decir, las actividades de comu-
nicacion estimulan y mantienen el necesario cam-
hio en los hébitos de compra del consumidor.
Entre las actividades de comunicacion tienen un

(2) Aunque su hipotesis no secumple, €l autor afirma que resul-
taria arriesgado afirmar que dicha relacion es inexistente. Mas hien
se puede atribuir a errores en la medicion de los conceptos o de-
ficiencias en lamuestrao en e proceso de recogida de informacion.

papel importante las promociones y las activida
des de animacion (Gomez, 1994) que, segln Llo-
ret (1993), proporcionan € atractivo afiadido alas
compras que el consumidor busca en un centro
comercial.

Seglin Kirkup y Rafiq (1998), los objetivos de
la comunicacion en el centro comercia son:
aumentar € ndmero de visitas, aumentar e gasto
redizado, y comunicar una determinada posicion
competitiva. Al respecto, Howard (1997) sefida
que con laevolucion del centro comercid, € obje-
tivo de establecer notoriedad pierde importancia
frente a de estimular larepeticion de visitas.

5. Metodologia de la investigacion empirica

Tras la revision tedrica realizada, nos plantear
mos una investigacion empirica que nos permita
aproximarnos a la gestion de centros comerciales
en el &mbito espafiol. En este trabgjo presentamos
un parte de dicha investigacion, la que trata de
conocer cuales son los recursos y capacidades
considerados mas relevantes por los gerentes de
centros comerciales. Este conocimiento nos per-
mitira reflexionar sobre la realidad del funciona-
miento de los centros comerciales a principios del
siglo XXI en nuestro pais, asi como sobre los
recursos y capacidades que pueden ser fuente de
ventajas competitivas.

Con € fin de poder extraer conclusiones gene-
raizables al sector, nuestrainvestigacion se dirige
alatotalidad de la poblacidn, definida como los
centros comerciales de caracter generalista de
dimension superior a 25.000 m? existentes en
Espaiia. Los centros generalistas se corresponde-
rian con los centros regionales y grandes segin la
clasificacion de la AECC. El carécter generalista
de un centro comercia viene reflgjado porque en
el mismo se pueden satisfacer una pluraidad de
necesidades del consumidor, es decir, no estan
especializados.

Los centros comerciales que componen nues-
tra poblacion objeto de estudio ascienden a 53,
los cuales se distribuyen por toda la geografia
espafiola, s bien existe una concentracion de los
mismos en torno a tres comunidades auténomas.
Andalucia, Catalufia'y Madrid, que concentran
aproximadamente el 60 por 100 de la oferta.
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CUADRO 3
IMPORTANCIA DECLARADA DE LOS RECURSOS RELACIONADOS CON LA ACCESIBILIDAD

1=nada importante 2
Ubicacion estratégica........oo.eeeeenne 0 3,0
Facilidad de acceso ........... 0 0
Aparcamiento suficiente 0 3,0

Fuente: Elaboracién propia.

Se obtuvo informacion de los gerentes de los
centros comerciales a través de un cuestionario
que se remitio via postal a los mismos, como
forma eficiente de alcanzar a la totalidad de la
poblacion objeto de estudio. La tasa de respuesta,
tras un seguimiento telefonico de los centros que
después de dos semanas del envio del cuestiona
rio no lo habian remitido, fue del 66 por 100, es
decir, 35 centros comerciales de 53 respondieron
d cuestionario.

Debido ala utilizacion del medio postal parala
realizacion del trabajo de campo, y en aras de una
mayor tasa de respuesta, seincidid en e disefio del
cuestionario en su brevedad y claridad. Por este
motivo, el cuestionario era de tipo estructurado,
siendo la mayoria de las preguntas cerradas, dispo-
niéndose d find del cuestionario de un espacio en
blanco en e cua se animaba a gerente a expresar
agln comentario en relacion a los temas tratados
en el cuestionario 0 a aclarar gunarespuesta.

La informacion objeto de andlisis en este tra-
bajo, la importancia de diferentes recursos y
capacidades en € desempefio de un centro comer-
cia se solicitd, principalmente a efectos de rom-
per la rutina en la contestacion del cuestionario,
en varios blogques seglin se tratase de recursos tan-
gibles, intangibles o capacidades. Se pedia al
gerente cuantificar su importancia en € éxito del
centro comercial, en unaescalade 1 ab.

3 4 5=muy importante Puntuacion media
3,0 15,2 78,8 4,70
0 42,4 57,6 4,58
6,1 333 57,6 4,45

6. Andlissdelosresultados obtenidos

En este punto analizamos los datos cuantitati-
vos obtenidos del cuestionario en relacion a la
importancia adjudicada por los gerentes de cen-
tros comerciales a un conjunto determinado de
recursos y capacidades. Estos datos nos permiti-
rén entender €l patron de gestion de los centros
comerciales en Espafia, a poner de manifiesto las
prioridades para e gerente y los aspectos consi-
derados menos relevantes.

En primer lugar, observamos en el Cuadro 3,
la importancia de aquéllos recursos relacionados
con la accesibilidad. Podemos decir que los tres
aspectos analizados son considerados prioritarios
en el desempefio de un centro comercia, ya que
obtienen puntuaciones medias cercanas 0 superio-
resa4,5. Es destacable que la ubicacion es consi-
derada de vital importancia, ya que un 78,8 por
100 de los gerentes la juzgan muy importante.
Este dato vendria a corroborar que una ubicacion
estratégica es el cimiento sobre el que se constru-
ye un centro comercial de éxito.

El conjunto de recursos relacionados con €
surtido y la especializacion se recogen en €l Cua-
dro 4. Destacan por sus elevadas puntuaciones de
importancia, |os aspectos relativos ala notoriedad
de los establecimientos y ala variedad de los mis-
mos, asi como la ofertade ocio y restauracion. De
los datos se desprende que el hecho de contar con

CUADRO 4
IMPORTANCIA DECLARADA DE LOS RECURSOS RELACIONADOS CON EL SURTIDO Y ESPECIALIZACION

1=nada importante 2
Variedad de establecimientos............ 0 0
Variedad de estilos................. 0 3,0
Establecimientos de calidad.... 0 30
Establecimientos reconocidos............ 0 30
Presencia de cadenas y franquicias..... 30 0
Presencia de un hipermercado .......... 0 3,0
Presencia de un gran almacén........... 3,0 15,2
Pres. de comerciantes independientes 91 18,2
BUENOS PreCios...........ovverevrvencerernns 0 15,2
Oferta atractiva de ocio y restauracion 0 0

Fuente: Elaboracién propia.

3 4 5=muy importante Puntuacién media
12,1 36,4 51,5 4,39
39,4 333 24,2 3,79
18,2 48,5 30,3 4,06

3,0 39,4 54,5 4,45
6,1 515 39,4 4,28
24,2 36,4 36,4 4,06
48,5 18,2 15,2 3,27
48,5 21,2 3,0 2,91
27,3 515 6,1 3,48
12,1 39,4 48,5 4,36
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CUADRO 5

IMPORTANCIA DECLARADA DE LOS RECURSOS RELACIONADOS CON EL ENTORNO INTERNO

1=nada importante 2
Atractivo instalaciones y entorno....... 0 0
Ofertas y promociones atractivas....... 0 3,0
Eventos y exhibiciones de interés....... 0 3,0

Fuente: Elaboracién propia.

3] 4 5=muy importante Puntuacion media
91 48,5 42,4 4,33
333 48,5 15,2 3,76
585! 333 12,1 3,55

CUADRO 6

IMPORTANCIA DECLARADA DE LOS RECURSOS RELACIONADOS CON LOS SERVICIOS

1=nada importante 2
Aparcamiento gratuito.................... 30 0
Atencion al cliente 0 30
Amplitud del horario de apertura...... 6,1 0

Fuente: Elaboracién propia.

establecimientos reconocidos como cadenas y
franquicias, es bastante méas importante que
incluir establecimientos independientes. También
se considera menos prioritario el nivel de precios
de los establecimientos, o incluso su calidad.

En cuanto a los recursos relacionados con €
entorno interno del centro comercial, recogidos
en el Cuadro 5, se constata |a mencionada impor-
tancia del atractivo de las instalaciones del centro
comercial como factor diferenciador, ya que més
del 90 por 100 de los gerentes consideran este
recurso bastante 0 muy importante. Por otra parte,
llama la atencion |a reducida importancia, siem-
pre en términos comparativos, otorgada a los
eventos y exhibiciones, asi como a las ofertas y
Promaoci ones.

En relacion ala valoracion de los servicios, se
puede observar en el Cuadro 6 la elevada impor-
tancia otorgada a |0s mismos, en especial la aten-
cion a cliente. Por otra parte, la amplitud del
horario de apertura no ha resultado tan prioritaria
como se habria podido esperar.

3l 4 5=muy importante Puntuacién media
12,1 42,4 42,4 4,21

91 21,2 66,7 4,52
12,1 42,4 39,4 4,09

De entre el conjunto de recursos y capacida-
des analizados, €l que recibe una puntuacion
media mas elevada es la profesionalidad de la
gestion (Cuadro 7). Creemos que éste es un
hecho importante, ya que se reconoce laimpor-
tancia de la funcion «gestion» en el éxito de un
centro comercial, al tiempo que la profesionali-
dad del equipo de gestion es un recurso valioso
por ser dificil de imitar, y estar generado a lo
largo del tiempo. Sin embargo, es |lamativo
como no se considera relevante la presencia de
un lider carismatico en dicho equipo de ges-
tion.

La disponibilidad de recursos financieros es
juzgada muy importante solo por el 34,4 por 100
de los encuestados (Cuadro 8), porcentaje bas-
tante inferior a que obtienen otros recursos,
teniendo en cuenta que de la disponibilidad de
recursos depende la realizacion de maltiples acti-
vidades.

La asistencia de tecnologias para la gestion
€s un aspecto poco valorado por los responsa-

CUADRO 7
IMPORTANCIA DECLARADA DE LOS RECURSOS RELACIONADOS CON EL PERSONAL

1=nada importante 2
Presencia de un lider carismatico....... 94 15,6
Profesionalidad del equipo de gestion 0 0
Personal especializado en marketing.. 0 0

Fuente: Elaboracién propia.

3] 4 5=muy importante Puntuacion media
28,1 34,4 12,5 3,25
0 21,2 78,8 4,79
18,2 333 48,5 4,30

CUADRO 8
IMPORTANCIA DECLARADA DE LOS RECURSOS FINANCIEROS

1=nada importante 2
Disponibilidad de recursos financieros 0 3,1

Fuente: Elaboracion propia.

3 4 5=muy importante Puntuacién media

15,6 46,9 34,4 4,13
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CUADRO 9

IMPORTANCIA DECLARADA DE LOS RECURSOS TECNOLOGICOS

1=nada importante 2

Disponibilidad de tecnologias para la
GESHON oo 3,0 6,1

Fuente: Elaboracién propia.

3 4 5=muy importante Puntuacion media

424 424 6,1 3,42

CUADRO 10
IMPORTANCIA DECLARADA DE LAS CAPACIDADES DE MARKETING

1=nada importante 2

Interés por satisfacer y fidelizar al cliente 0 30
Realizacién de campafias publicitarias 0 0
Realizacion de estudios de mercado.. 3,0 0
Relaciones pUblicas............c.cocuevenee 0 0
Vigilancia de la competencia............. 3,0 9,1
Realizacion de otras actividades de

Marketing .........cccoevvercieeneineins 0 0

Fuente: Elaboracién propia.

bles de los centros comerciales; tal y como
muestra el Cuadro 9, el mayor nimero de res-
puestas se distribuye en las posiciones medias de
importancia.

De la interpretacion de los datos del Cuadro
10, se desprenderia que los centros comerciales
estdn muy orientados d cliente, ya que el interés
por satisfacer y fidelizar a cliente es una priori-
dad fundamental. La realizacion de actividades de
marketing, como campafas de publicidad o estu-
dios de mercado son también aspectos clave en la
gestion de los centros comerciales analizados. Por
otra parte, la vigilancia del comportamiento de
los competidores no es una prioridad para los
gerentes.

Se puede corroborar empiricamente que €l
enfoque de colaboracion, como indicaban
Howard (1997) y Kirkup y Rafiq (1998), es clave
para el buen funcionamiento del centro comer-
cia; vemos en el Cuadro 11 como casi el 90 por
100 de los encuestados consideran la coordina-
cion de intereses bastante 0 muy importante. La
gestion de los locales desal ojados es relativamen-
te importante, més que la gestion econdmico-
financiera

3 4 5=muy importante Puntuacion media
3,0 91 84,8 4,76

6,1 48,5 485 4,39

6,1 63,6 27,3 4,12
36,4 42,4 21,2 3,85
42,4 27,3 18,2 3,48
21,9 56,3 21,9 4,00

7. Conclusiones

Con este trabajo hemos querido poner de
manifiesto |a relevancia que adquiere la gestion
estratégica de los centros comerciales en el
actual entorno competitivo, que podriamos
caracterizar como turbulento, por el incremento
del nimero de competidores y la variedad de
nuevos tipos de centros comerciales que estan
surgiendo.

Con este objetivo en mente, empleamos la
Teoria de los Recursos y Capacidades como para-
digma tedrico que nos permitiria sistematizar de
una forma mas clara y consistente las diferentes
aportaciones teoricas o descriptivas realizadas
desde diversos &mbitos en relacion alo que podri-
amos llamar «los aspectos clave del éxito de un
centro comercial».

Redlizada dicha sistematizacion, contrastamos
a través de una investigacion empirica dirigida a
los gerentes de grandes centros comerciales espa
fioles, la importancia de un conjunto de recursos
y capacidades. Dicho conjunto se obtiene a través
de la reflexion personal sobre el conjunto de
aportaciones tedricas mencionadas, y pretende

CUADRO 11
IMPORTANCIA DECLARADA DE LAS CAPACIDADES RELACIONADAS CON LA MEZCLA COMERCIAL

1=nada importante 2
Coordinacion de intereses entre gestion
Y COMETCIANTES ..o 3,1 3,1
Gestion de locales desalojados.......... 3,0 3,0
Gestion econémico-financiera........... 0 6,3

Fuente: Elaboracion propia.

3 4 5=muy importante Puntuacién media
6,3 375 50,0 4,28
212 36,4 36,4 4,00
25,0 46,9 219 3,84
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recoger una pluralidad de aspectos, s bien no lle-
gue a ser exhaustivo.

Del andlisis de los datos podemos sacar algu-
nas conclusiones respecto a laimportancia de dis-
tintos tipos de recursos en la consecucion de ven-
tajas competitivas, teniendo en cuenta que, debido
a la ausencia de estudios previos, esta investiga-
cion es de caracter exploratorio y con ella hemos
pretendido realizar una primera aproximacion a
los factores clave de éxito en el sector, segin las
percepciones de |os gerentes.

Laimportancia concedida a |os recursos tangi-
bles fisicos relacionados con la accesibilidad
(ubicacion estratégica, facilidad de acceso, apar-
camiento suficiente) y con el atractivo de la mez-
cla comercia (establecimientos reconocidos,
variedad de establecimientos, oferta atractiva de
0Ci0 Y restauracion), corrobora nuestras expectati-
vas'y consolida las contribuciones que, de manera
més bien descriptiva, indicaban la importancia de
estos aspectos. Sin embargo, llama la atencion la
escasa importancia que se concede a la presencia
de comerciantes independientes, aspecto reco-
mendado en |a literatura para conseguir la dife-
renciacion, asi como a los precios, los cuaes se
han revelado en aguna investigacion empirica
influyentes en la preferencia del consumidor.

En cuanto a los recursos relacionados con e
entorno interno, se corrobora la importancia del
atractivo de las instalaciones; sin embargo se juz-
gan menos relevantes las promociones, eventos y
exhibiciones, que son acciones empleadas fre-
cuentemente por los centros comerciales, y a
mismo tiempo susceptibles de control y manipu-
lacion en el corto plazo.

Por otra parte, destaca por la novedad de dicha
informacion, la importancia concedida a un con-
junto de recursos intangibles relacionados con la
profesionalidad de la gestion y las habilidades de
marketing del personal. Asimismo, consideramos
interesante poder concluir que se consideran muy
importantes para el éxito del centro comercial
capacidades como la gestion de la mezcla comer-
cial, la orientacion al cliente y la colaboracion
con los detallistas, no asi la vigilancia de las
acciones de la competencia.

Indudablemente, seria de gran interés poder
conocer, a través de investigaciones futuras, la

relacion que relacion que existe entre |0s recursos
y capacidades de un centro comercia y su desem-
pefio, utilizando una medida objetiva 0 subjetiva
del mismo y técnicas estadisticas de dependencia.
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