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Resumen

La industria de centros comerciales en Colombia representa una fuente importante ingresos por
ventas, asi como de empleo a nivel nacional, este negocio gira alrededor de la gestion de la propiedad, la
gestion de las instalaciones y la mezcla de inquilinos; estas caracteristicas identifican a los centros
comerciales como pequeiias ciudades, por tanto, estarian expuestas a varios riesgos; sin embargo, hasta el
momento se estudian unicamente riesgos especificos en alguna de las tres aristas de gestion, solamente la
industria inmobiliaria de negocios comerciales, reconoce la necesidad de una identificacion integral de los
riesgos en su administracion. El presente estudio selecciond grandes centros comerciales colombianos
agremiados, que por sus dimensiones organizacionales pudieran mantener la gestion de riesgos dentro de sus
procesos. Se aplicaron entrevistas semiestructuradas a cinco expertos. Se identificaron y caracterizaron
riesgos del entorno: asociados a la naturaleza y asociados a la region; y, riesgos generados en la organizacion
como: operativo, legal, laboral, de reputacion, fisicos, tecnologicos y riesgos estratégicos.

Palabras clave
Gestion de riesgos, centros comerciales, administracion de centros comerciales.



1. Planteamiento del Problema

1.1 Contextos que originan la situacion en estudio

En Colombia, la industria de centros comerciales reportd en 2019 ventas de 46
billones de pesos, cifra cercana a Ecopetrol que, al ser catalogada como la empresa que mas
vende en Colombia, reporta anualmente 69 billones de pesos en ventas; esto ubica a la
industria de centros comerciales en un puesto significativo en la actividad econdémica del
pais, la misma que aportd también en 2019, con mas de 200.000 empleos directos a nivel

nacional (Acecolombia, 2020; Sociedades, 2020).

De acuerdo con Pitt & Musa (2009), el negocio principal de esta industria es la
actividad de arrendamiento de los locales comerciales, apoyado por procesos de gestion de
la propiedad y de las instalaciones. En este sentido, el arrendamiento de centros
comerciales en Colombia se desarrolla en dos modelos: la copropiedad, donde los locales
son vendidos uno a uno a personas naturales o firmas; y los centros comerciales de un solo
propietario, donde la totalidad le pertenece a una cadena propietaria, quien alquila los

locales comerciales (Betancourt, 2021; Vargas Brand, 2019).

Se reconocen ventajas en la administracién de centros comerciales de un solo
duefio, como por ejemplo, mayor confianza en los procesos gestion estratégica, asi como
una mayor facilidad en la administracion de los inmuebles debido al buen nivel de
negociacion existente, aspectos que son mas complejos de manejar en el modelo de
copropiedad, por la dificultad que se presenta para llegar a acuerdos; es asi que en

Colombia, la mayor desocupacion durante la pandemia en el 2020, fue registrada en los

6



centros comerciales de copropiedad, en tanto que, las cadenas propietarias de un solo duefo
acordaron descuentos con sus arrendatarios y asi mantuvieron la ocupacion de los locales

comerciales (Betancourt, 2021; Vargas Brand, 2019).

El desafio de la administracion de los centros comerciales, a pesar de los modelos
de arrendamiento que puedan tomar, es que se gestionen como una sola propiedad en la que
se identifican, comprenden y satisfacen las expectativas de consumidores, minoristas y
propietarios o copropietarios; lo que implica que la gestion gerencial del centro comercial
contribuye al cumplimiento de los objetivos de dichos actores (Pitt & Musa 2009). Sin
embargo, el cumplimiento de objetivos de cualquier organizacion puede estar afectado por
eventos adversos presentes en la gestion estratégica o en la operacion (Palacio & Nufiez,

2020).

El estudio de los riesgos en la administracion de centros comerciales, entendidos
como eventos adversos a la consecucion de sus objetivos, se realiza de manera especifica a
la gestion de alguno de los factores claves de éxito que esta industria identifica como: la
gestion de la propiedad, gestion de las instalaciones y la mezcla de inquilinos o mezcla
comercial (Frasquet & Vallet, 2001; Pitt & Musa 2009). Por ejemplo, para la gestion de las
instalaciones de centros comerciales en Colombia, Rodriguez y Carvajal (2019), presentan
medidas de manejo ambiental que incluyen el tratamiento de riesgos en respuesta a la Ley
1124 de 2007; por otra parte y con mayor frecuencia, los estudios de gestion de riesgos en
centros comerciales, se han hecho sinénimo de gestion de la seguridad fisica, limitandose al
tratamiento de riesgos de incendio, robos, atentados, aglomeraciones, entre otros (Cuesta,

2019; Hanninen & Paavola 2020).



Sin embargo, de no existir estudios bajo el enfoque de la administracion de centros
comerciales, la industria inmobiliaria propone una gestion de riesgos para proyectos de
bienes raices comerciales, como herramienta para decidir una inversion, considerando que,
los bienes raices comerciales generan mayor ganancia que los residenciales, pero a costa de
un mayor riesgo (Y. Liu, W. Liu & Sun, 2012). De Castro, Pacheco & Gonzilez (2020),
proponen un “marco tedrico” sistémico para desarrollar proyectos inmobiliarios y
reconocen la necesidad de un andlisis de riesgos especificamente para centros comerciales,
debido a la complejidad que atafie a su gestion, asi como por la composicion

multidisciplinar que se presenta en su operacion (p. 6).

Lo anterior deja al descubierto que la industria de centros comerciales no considera
una identificacion integral de los riesgos a que esta expuesta su gestion y que en su lugar ha
dado paso al tratamiento de riesgos especificos en respuesta a eventos adversos que se
generan en el entorno ambiental y social que los rodea; la industria inmobiliaria de centros
comerciales avanza en la identificacion de riesgos hasta la consecucion de proyectos de

edificacion de los inmuebles sin ahondar en la gestion operativa del negocio.

1.2 Antecedentes de la situacion en estudio

La evolucion de los centros comerciales, ha dado paso al establecimiento de varias
tipologias de los mismos, de acuerdo a la funcion comercial o social que representan; sin
embargo, los autores coindicen en que la gestion de centros comerciales se realiza desde
tres ambitos claves: la propiedad, las instalaciones y la mezcla de inquilinos (Frasquet &

Vallet, 2001; Pitt & Musa 2009).

En funcién de las mencionadas tres aristas de gestion se desarrollan estudios de

riesgos especificos para atender los problemas que se presentan; en el caso de la gestion de



la propiedad y las instalaciones, Chikomba (2014) abord¢ los riesgos de seguridad y delitos
alrededor de centros comerciales de minoristas; por su parte, Raicu, Costescu, Raicu &
Popa (2016) proponen un modelo de analisis para la ubicaciéon de grandes centro
comerciales, en funcion del trafico vehicular que pueden generar, asociado también al

riesgo de accidentes.

En lo que respecta a la mezcla de inquilinos o mezcla comercial, Hannien &
Paavola (2020), resaltan la importancia de la gestion comercial para maximizar la
rentabilidad y asi evitar eventos de desocupacion de locales y la disminucion del trafico

comercial.

Finalmente, la industria inmobiliaria aporta desde punto de vista de proyectos de
inmuebles comerciales y estudia la gestion de riesgos desde una identificacion tedrica de
los mismos, ya que reconoce que es “imposible enumerar todos los riesgos”, por cual los
agrupa por categorias para facilitar su gestion (Mbugua & Otuya, 2020, p. 5). De Castro et
al. (2020), proponen un marco tedrico para el desarrollo de proyectos inmobiliarios de
centros comerciales o remodelacion de los mismos, sus procesos incluyen desde la
definicion del modelo del negocio y la estrategia, hasta el desarrollo y gestion de centros
comerciales, esto ultimo les permite concluir que es necesario un analisis de riesgos

especificamente para centros comerciales, debido a la complejidad que atafie a su gestion.

En respuesta a la necesidad evidenciada, el presente estudio busca determinar los
principales riesgos afecten el logro de los objetivos de la administracion de centros

comerciales y describir sus caracteristicas.

1.3 Formulacion de la pregunta que permite abordar la situacion de estudio



(Cuales son los principales riesgos que afectan negativamente la administracion de

los grandes centros comerciales en Colombia?

14 Alcance

Este estudio se realizara en grandes centros comerciales afiliados a la Asociacion de
Centros Comerciales de Colombia (Acecolombia). Esto, con el fin de tomar en cuenta
unicamente aquellos centros comerciales que por su tamafio organizacional cuenten con
mayor probabilidad de mantener implementada una administracién de riesgos (Gatzert &
Martin, 2015) y aquellos que superen una superficie bruta alquilable, SBA, de 40.001m? y

por tanto estén dentro de la categoria de centros comerciales grandes (Betancourt, 2018).

1.5 Justificacion

El tamafio y la propiedad se identifican como las cualidades mas relacionadas con la
existencia de una gestion del riesgo empresarial, de modo que: a mayor tamafio
organizacional, existe mayor probabilidad de encontrar implementada una administracion
de riesgos; y, mientras que exista una mayor proporcion de accionistas directos es mas
probable que, en respuesta a sus necesidades de control, se implementen sistemas integrales

de gestion del riesgo en las organizaciones (Gatzert & Martin, 2015).

Seleccionar centros comerciales agremiados permite contar con informacion
representativa de sus miembros y son fuente también de conocimiento de giro del negocio,
lo que facilita la gestion de los mismos. Es asi que, asociaciones nacionales de centros
comerciales, como la Asociacion Espafiola de Centros y Parques Comerciales (AECC), en

Europa, surgen para representar los intereses del sector (AECC, 2020); en lo que respecta a
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gestion, la gestion inmobiliaria en Estados Unidos, First National Realty Partners (FNRP),
como firma de capital privado se enfoca en adquisiciones, gestion de propiedades/activos y
arrendamiento (FNRP, 2021); y, en Colombia, la Asociacion de Centros Comerciales de
Colombia (Acecolombia), entre otros fines, busca contribuir al “mejoramiento de la gestion
administrativa de sus asociados” (Acecolombia, 2016). En cuanto a la gestion de riesgos, la
FNRP ya ofrece una “breve guia para la gestiéon de riesgos de bienes raices comerciales”

orientada a potenciales inversionistas (FNRP, 2020).

Que las asociaciones y tiendas minoristas interesadas en la propiedad o copropiedad
de un centro comercial, cuenten con informacion de los riesgos que deben gestionar para
cumplir con sus fines de negocio, convierte este estudio en una importante herramienta a la
hora de tomar decisiones de inversion; asi también para la gestion operativa y de
continuidad del negocio de los propietarios o copropietarios ya existentes en el centro
comercial. Ademds de otras partes interesadas, como agentes inmobiliarios y
administradores, que contarian con informacion relevante para el manejo de la
incertidumbre durante la implementacion de los sistemas de gestion necesarios en centros

comerciales, ya sean aquellos dispuestos por normativa o asumidos por propia iniciativa.

2.  Objetivos, general y especificos

2.1 Objetivo general

Identificar los principales riesgos en la administracion de grandes centros

comerciales en Colombia.

2.2 Objetivos especificos
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e Definir los riesgos que inciden en la administracion de grandes centros comerciales

colombianos.

e Caracterizar los riesgos que inciden en la administracion de grandes centros

comerciales colombianos.

e Establecer los principales riesgos que afectan negativamente en la administracion de

grandes centros comerciales.

3. Marco Teorico

3.1 ElRiesgo

Los estandares internacionales de gestion enfocan la definicion de riesgo en el
efecto positivo o negativo que un evento puede tener sobre los objetivos organizacionales
(Committee OB-007, 2004; ICONTEC, 2011); en este sentido, los riesgos son medidos en
términos del impacto de sus consecuencias y en cuanto a su posibilidad de ocurrencia en

términos de probabilidad (Mejia Quijano, 2006).

Sin embargo, en esta investigacion se asumieron las definiciones tradicionales de
riesgo que asocian el término con la pérdida o dafio que afecta en forma negativa el logro

de objetivos empresariales (Deloitte, 2009; RAE, 2014).

3.2  Tipos de Riesgo

Se reconoce una clasificacion amplia de riesgos en cuanto su origen, si estos son
externos a la empresa o se generan en el transcurso de sus actividades (Hagigi &

Sivakumar, 2009; Mejia, 20006).
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En este estudio tomaremos la taxonomia propuesta por Mejia (2006) y que Hagigi &
Sivakumar (2009) ratifican en un estudio con CEO multinacionales, en el que para los
riesgos externos incluyen a: riesgos “asociados a la naturaleza”, asociados al pais o la
region y dentro de estos el riesgo pais, riesgo social, riesgo econdmico y riesgo politico;
también como externos se proponen los riesgos “asociados al sector econdmico y la

industria” (pp. 35-36).

Mejia (2006), en cuanto a riesgos generados dentro del entorno empresarial,
incluye: riesgos no sistematicos; riesgos de reputacion; riesgos puro y especulativo; riesgos
estratégico y operativo; riesgos financieros, de mercado, precio y liquidez; riesgo de

crédito; riesgo legal; riesgos tecnoldgicos y riesgos fisicos.

3.3 La Administracion de Riesgos

La administracion de riesgos retine acciones de cardcter integral y estructurado para
dar respuesta a los eventos que generan efectos negativos dentro de la organizacion (Mejia,
2006). A diferencia de la administracion de riesgos individuales, que se gestionan en silos
de la organizacién, la administracion integral del riesgo incide en la gestion de toda la

organizacion (Brown, Duane & Schuermann, 2019).

3.4  Los procesos de gestion del riesgo

Los procesos que permiten la aplicacion de “las politicas, los procedimientos y las
practicas” establecidas para la gestion del riesgo se identifican como: el establecimiento del
contexto externo, “identificacion, andlisis, evaluacion, tratamiento”, y finalmente el

monitoreo y la revision de los riesgos (Committee OB-007, 2004; ICONTEC, 2011, p. 5).

En el marco de este estudio, a continuacion, se profundizan los procesos de
identificacion y andlisis de riesgos.
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3.5 Laidentificacion de riesgos

Identificar riesgos es un proceso de busqueda, definicion y descripcion de los
eventos que pueden desviar negativamente la consecucion de un resultado, en el ambito
empresarial el impacto puede ser en los planes o proyectos o en los productos o servicios;
de la efectividad del proceso de identificacion depende la gestion posterior de los riesgos,
su evaluacion, andlisis y tratamiento; aquellos riesgos no identificados seran
intrinsecamente asumidos por la organizacion y no tendran una gestion especifica, de ahi la
importancia de un adecuado ejercicio de identificacion de riesgos (Aboutorab, O. Hussain,

Saberi, F. Hussain & Chang, 2021; ICONTEC, 2011; Mejia, 2013).

La descripcion de los riesgos identificados que incluyan su fuente de origen, causas
y consecuencias, facilita el posterior analisis; también se deben considerar los riesgos, aun
cuando su fuente y causas estan fuera del control de la organizacién y sus consecuencias
significativas pueden ser presentadas para el analisis, como escenarios de ocurrencia de los

riesgos (ICONTEC, 2011; Mejia, 2013).

3.5.1 Los actores en la identificacion de riesgos

El personal idoneo para la identificacion de riesgos se caracteriza por conocer a
profundidad la organizacion o los procesos especificos de su gestion estratégica u
operativa, asi como los proyectos de la organizacidon; en consecuencia, los actores que
participan en la identificacion de riesgos son tanto los directivos, como los lideres de
procesos y proyectos. Ellos, junto con los gestores de riesgo aplican las metodologias y
herramientas adecuadas para la identificacion, de acuerdo con cada realidad organizacional.
Sin embargo, fuera del contexto organizacional, la identificacién de riesgos puede ser

realizada por otras partes interesadas como consultores, auditores o pares empresariales,
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estos con el fin de emitir “soluciones conjuntas para beneficio comun” (ICONTEC, 2011;

Mejia, 2013, p. 36).

3.5.1.1 Herramientas y técnicas para la identificacion de los riesgos organizacionales

Existen varias técnicas, herramientas y metodologias de identificacion de riesgos,
tanto de aplicacion general como para cada realidad industrial, sin embargo al momento de
elegir, la organizacion debe aplicar aquellas que sean adecuadas a sus objetivos,
capacidades y riesgos a que se enfrentan (ICONTEC, 2011; Mejia, 2013). Aboutorab et
al.(2021), destacan la importancia de elegir técnicas de identificacion de riesgo

“proactivas”, que permiten incluir fuentes externas y los riesgos que se deriven de estas.

3.5.1.1.1 La entrevista como técnica de identificacion de riesgos

La técnica de entrevista permite obtener informacion de otra persona, con base en su
experiencia y conocimiento, en esto radica su validez, ya que los participantes deberan
conocer a profundidad los procesos sobre los cuales se identificaran los riesgos (Mejia,
2013). (ICONTEC, 2013, p. 9), reconoce como métodos de identificacion de riesgos, la
aplicacion de procesos sistematicos por medio del uso de un “conjunto estructurado” de
preguntas; sin embargo incluye a la técnica de entrevista semiestructurada, que permite

mayor apertura al entrevistado.

La aplicacion de la entrevista como técnica de identificacion de riesgos permite
reunir el conocimiento de varias personas, la determinacién del nimero de participantes
depende de la saturacion de la informacion, es decir, del momento en que lo obtenido ya no

aporte conocimiento adicional (Mejia, 2013).
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4. Metodologia

4.1 Enfoque de la investigacion

El presente estudio se realizo bajo un enfoque cualitativo, lo que facilitd indagar y
exponer en una sola publicacion, los principales eventos de riesgo a que estarian expuestos
los grandes centros comerciales colombianos dentro de sus procesos de gestion, eventos
que hasta el momento habian sido tratados en estudios individuales en otros contextos

internacionales (Hernandez Sampieri, Ferndndez & Batista, 2014).

El caracter descriptivo de este estudio, permitio identificar y establecer
caracteristicas de los principales riesgos definidos para la administracion de grandes centros
comerciales, bajo la perspectiva de los profesionales participantes, su conocimiento y
experiencia dentro de esta industria, en el contexto colombiano (Herndndez Sampieri et al.,

2014).

4.1.1 Seleccion y tamaifio de muestra

En este estudio se aplicd una muestra no probabilistica, que inicialmente se baso en
un muestreo tedrico, bajo el criterio de representatividad cualitativa, lo que permitié contar
con una muestra de profesionales expertos como informantes, seleccionados por su alto
conocimiento y experiencia en la gestion de centros comerciales, este muestreo concluy6 al
lograr saturar la estructura de espacios discursivos dentro de la gestion de riesgos en la

industria de centros comerciales (Galeano Marin, 2004; Herndndez Sampieri et al., 2014).

A continuacidon se presentan las caracteristicas cualitativas de los expertos

informantes, identificados con nimeros para guardar confidencialidad:

Tabla 1. Caracteristicas cualitativas de expertos
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Experto1 | Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5

Experienci | Lider de | Gerente de | Gerente de | Director de | Ex Directora

a en la | asociacion empresa empresa  de | operaciones y | ejecutiva  de
gestion de | nacional de | multinaciona | formacidn, administrativ | ;0o asociacién
centros centros 1 de | consultoria en | o de Centros .

regional de
comerciale | comerciales | seguridad software para | Comerciales.

centros
] en con  cuatro | gestion de )

) i comerciales.
Colombia centros riesgos.

_ Ex gerente de
comerciales Consultor de

grandes en la | importantes centro

ciudad de | centros comercial ~con

Medellin comerciales de mayor trafico
como la ciudad de en la ciudad de
clientes Medellin Medellin

Afios  de | Mayor a 10 | Mayor a 10 | 18 afios Mayor a 6| Mas de 20

experiencia | afios afos anos afios

en la

gestion

Profesion Ingeniero Ingeniero Magister  en | Administrado | Administrador

riesgos rde empresas | 5 de hoteleria y
turismo

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

4.2 Instrumentos o técnicas de recoleccion de informacion

Para identificar los principales riesgos en la administracion de grandes centros
comerciales, se inici6 con la revision de la literatura relacionada con los riesgos que se
gestionan en esta industria, basados en los descriptores que guiaron este estudio; vy,
posteriormente, se disefio y aplicd una entrevista semiestructurada, bajo un protocolo
preestablecido, de acuerdo con las variables identificadas inicialmente en la revision

bibliografica, el mismo que se ajustd en el proceso recoleccion de datos, con preguntas
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emergentes durante el desarrollo de las entrevistas (Galeano Marin, 2004; Herndndez

Sampieri et al., 2014). El protocolo obtenido se muestra en el Anexo 1.

Las entrevistas, fueron video grabadas durante su aplicacion, esto con autorizacion
de los participantes, para posteriormente ser transcritas y codificadas para su andlisis. El
analisis de datos se basd en un sistema categorial simple, categorias codificadas bajo el
procedimiento de codificacion abierta, con la utilizacion de palabras clave como etiquetas

(Galeano Marin, 2004; Garcia Hernandez & Manzano Caudillo, 2019).

Los datos recolectados durante las entrevistas, permitieron identificar los principales
riesgos a que se exponen los grandes centros comerciales de Colombia durante su gestion,
asi también fue posible establecer las causas relacionadas con su materializacion e impactos

que estos generan sobre la organizacion y otros actores relacionados.

5. Resultados

5.1 Definiciones del riesgo en la administracion de grandes centros comerciales

Los riesgos definidos por los expertos, como aquellos a los que estan expuestos los
grandes centros comerciales, fueron categorizados y agrupados de acuerdo a clasificacién
expuesta en la seccion del marco teodrico; en funcion de su origen, fuera del entorno
organizacional: riesgos provenientes de la naturaleza y riesgo social (expertos 1, 2, 3,4y
5); v, riesgos generados dentro de la organizacion: riesgo operativo, riesgos legales, riesgos
laborales, riesgo de reputacion, riesgos fisicos, riesgos tecnoldgicos y riesgos estratégicos

(expertos 1,2,3,4y5).

5.1.1 Riesgos asociados a la naturaleza
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La ubicacion geografica de los centros comerciales los expone a ser afectados por el
clima, particularmente las lluvias o vendavales, que afectan la infraestructura provocando

humedades, goteras, filtraciones o rotura de tuberias (expertos 4y 5).

5.1.2 Riesgo social

Las condiciones de inseguridad de la sociedad en que se desenvuelven los grandes
centros comerciales colombianos, hacen que los principales eventos de riesgo social sean
las intrusiones, como las que se materializan en hurtos, que con mas frecuencia ocurren
hacia los productos ofertados dentro de lo locales comerciales, seguidos por la sustraccion
de objetos dentro de los vehiculos ubicados en los parqueaderos y en zonas comunes como
plazoletas y patios de comida (expertos 1, 2, 4 y 5). Asi mismo, son relevantes los intentos
de violaciéon a la intimidad y se mencionan también abusos fisicos perpetrados, por lo
general al interior de los bafios de los centros comerciales (expertos 1, 2 y 5). Finalmente, y
con eventos recientes, se destacan actos de vandalismo productos de paros y movilizaciones

sociales, que afectan la infraestructura fisica del centro comercial (expertos 1 y 5).

5.1.3 Riesgo operativo

Aquellos eventos de riesgo que pueden afectar la continuidad de la operacion o a las
personas que ejecutan los procesos de un centro comercial, entre los que se mencionan
errores y omisiones en la contrataciéon de poélizas o en la utilizacion de equipos de

proteccion personal para trabajo en altura (expertos 1,4 y 5).

La infidelidad financiera por parte de empleados con larga trayectoria, denota
problemas de control de las operaciones y una falta de segregacion de funciones, se
menciona que en los ultimos 6 afios, mas de 10 centros comerciales han sufrido la

materializacion de riesgos de fraude (expertos 1, 2 y 3).
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5.1.4 Riesgo legal

La falta de atencion al cumplimiento de normativas y regulaciones, expone a los
centros comerciales a eventos como: omision del pago de derechos de autor, que es un
riesgo continuo y generalmente imperceptible, ya que usualmente se organizan eventos o
actividades en los que se utiliza musica de autores y compositores; también se resaltan el
incumplimiento de otras regulaciones como las relacionadas con el manejo ambiental y, por

otro lado, el incumplimiento de contratos (expertos 1y 4).

5.1.5 Riesgos laborales

Los problemas internos de la organizacion pueden impactar el talento humano, en su
sentido de pertenencia y de identidad, provocando alta rotacion del personal y agravando la
disponibilidad del personal que ya usualmente es poco en las areas administrativas

(expertos 1, 3,4y 5).

5.1.6 Riesgos de reputacion

Para un centro comercial, su reputacion es la percepcion de seguridad que de este
tienen sus clientes; este riesgo se distingue como encadenado a la materializacion de
cualquiera de los riesgos a que estd expuesto un centro comercial en su operacion e incluso
provocado por rumores ciertos o falsos difundidos en redes sociales, lo que incide en esa

percepcion de seguridad que se tiene del centro comercial (expertos 1, 2, 3,4 y 5).

5.1.7 Riesgos fisicos

Se destacan como riesgos fisicos, los que afectan la infraestructura de los centros
comerciales y dentro de estos se distinguen eventos que afectan la infraestructura de altura

y la infraestructura vertical (expertos 1, 2, 4 y 5); riesgos que pueden originarse
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encadenados con aquellos provocados por el clima, como son caida de techos y cielos rasos
por acumulacion de agua de lluvias y la caida de otros objetos como producto de rotura de
tuberias o anclas, asi mismo, la infraestructura vertical puede ser origen de accidentes

presentados con mas frecuencia en escaleras eléctricas y ascensores (expertos 1,2, 4y 5).

5.1.8 Riesgos tecnologicos

Negar los cambios acontecidos en los modelos de negocios debido a la
transformacion digital actual y atin maés, los provocados por la pandemia de COVID-19,
expone a los centros comerciales a un peligro de obsolescencia tecnologica si estos no estan
preparados para afrontar cambios como el incremento de compras por internet y envios a
domicilio (experto 3).
5.1.9 Riesgos estratégicos

Para definir el riesgo estratégico en un centro comercial, se lo debe considerar como
un negocio inmobiliario; esto debido a una falta de atencion o ausencia de la gestion de
riesgos dentro de la cadena de valor de lo inmobiliario, lo que han generado la presencia de
riesgos estratégicos en la administracion de un centro comercial, proceso que es precedido
por la creacion del proyecto y posterior etapa constructiva. De entre los riesgos estratégicos
al interior de la administracion, se resalta la mezcla comercial, que desactualizada puede
provocar una pérdida de vigencia de la oferta del centro comercial, lo que disminuye el

trafico peatonal dentro del mismo (expertos 1, y 3).

Otra falta de atencion al centro comercial como unidad inmobiliaria que puede
generar la disminucién del trafico, es la incoherencia entre el ambiente comercial y el tipo
de productos que se ofertan alli (expertos 1). En cuanto a la gestion de la infraestructura se

debe considerar que el aseguramiento del valor inmobiliario como estrategia es producto de
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una adecuada gestion de los riesgos, lo que implica garantizar un ambiente arquitectonico

amable, pero conjuntamente con un ambiente seguro que implique un centro comercial con

buena reputacion, infraestructura segura y un cumplimiento legal en sus procesos, lo que

incluye un especial cuidado de la zonas comunes, como son bafos, plazoletas, patios de

comida, parqueaderos, etc. (expertos 1, 2 y 3).

5.2

Caracterizacion de los riesgos en términos de sus causas y efectos

Para representar los resultados obtenidos respecto de las caracteristicas identificadas

que pueden originar los eventos de riesgo, asi como los efectos o impactos que de su

materializacién devengan, se realiza la siguiente tabla:

Tabla 2. Caracterizacion de los riesgos en la administracion de grandes centros comerciales.

Riesgo / Causas Efectos Expert
Eventos 0
Riesgos Factores externos, fuera del | Accidentes por caidas de 4
provenientes de | control de centro comercial. techos, ruptura de tuberias. 5
la  naturaleza: Afectacion en la reputacion
lluvias, del centro comercial.
vendavales.
Riesgo social: | Condiciones  sociales  del | Afectacion en la 1
hurtos, entorno. infraestructura. 5

violacion a la

intimidad,

Descuido de objetos en areas

comunes.

Afectacion en la reputacion

del centro comercial.
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abusos fisicos, | Paros y movilizaciones. Pérdidas econdmicas.
terrorismo, Pérdida de oferta comercial.
vandalismo, Inversion en readecuacion de
balaceras. la infraestructura.
Disminucion del trafico de
clientes.

Riesgo Omisiones en la contratacion | Accidentes con daflos a 1
operativo: de polizas. terceros. 2
omisiones  en | Omisiones al uso de equipos | Pérdida de recursos 3
seguridad para | de proteccion personal. econdmicos. 4
trabajos en | Falta de segregacion de 5
altura, fraude. funciones.

Insuficiente personal.

Falta de asignacion especifica

de la gestion financiera y de

riesgos dentro de la

administracion  del  centro

comercial.
Riesgo  legal: | Falta de asignacion de | Pérdidas econdmicas. 1
omision de | personal administrativo | Procesos juridicos. 4
pagos de | especifico para la gestion de | Escandalos.
derechos de | los procesos de cumplimiento
autor, legal o asignacion a un tercero
cumplimiento que no estd en el centro

de regulaciones
tales como:
ambientales,
derechos del
consumidor,

contrataciones,

entre otras.

comercial.
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Riesgos Problemas internos o riesgos | Deterioro del sentido de 1
laborales: materializados pertenencia e identidad del 3
rotacion del | Mejor oferta econdomica y de | personal. 4
personal. ubicacion. Pérdida de inversion en 5
formacion del personal.
Retraso en los procesos.
Riesgos de | Materializacion de riesgos, | Afectar la continuidad del 1
reputacion otros riesgos fisicos y sociales. | negocio. 2
Rumores Disminucion ~ del  trafico 3
efectivo. 4
5
Riesgos fisicos: | Mal uso o mala informacion. Accidentes y dafios a terceros. 1
caidas de techos | Falta de sefializacion. Afectacion en la reputacion 2
y cielos rasos, | Fallas en el mantenimiento. del centro comercial. 4
accidentes  en Disminucion ~ del  tréfico 5
escaleras y efectivo.
ascensores.
Riesgos Desinterés y falta de vision del | Continuidad del negocio. 3
tecnologicos. gobierno corporativo. Pérdida de clientes
Poco personal. Muerte del centro comercial.
Personal poco capacitado.
Falta de planificacion
financiera.
Riesgos Gestion aislada de la cadena de | Disminucion  del  trafico 1
estratégicos: valor inmobiliaria de los | efectivo. 3
mezcla negocios comerciales. Pérdida de clientes.
comercial, Materializacion de  riesgos

incoherencia de
la
infraestructura

con el negocio,

relacionados con la seguridad.
Ausencia de gestion de

riesgos.
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Detrimento del
valor

inmobiliario.

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

Los expertos (1 y 5) coinciden en resaltar que la materializacion de cualquier riesgo
puede generar retrasos en la operacion, disminucion temporal del trafico y la consecucion
de objetivos organizacionales, retrasos que pueden evidenciarse en resultados de

indicadores, como en la valorizacion del patrimonio, de la marca y de la credibilidad.

53 Acercamiento inicial a las medidas de tratamiento del riesgo en la gestion de
centros comerciales

La caracteristica abierta de la entrevista semiestructurada permitié que varios de los
expertos incluyeran, desde su experiencia, sus puntos de vista y recomendaciones para
evitar o mitigar algunos de los riesgos a que estan expuestos los grandes centros

comerciales; las que se presentan a continuacion:

Para los riesgos fisicos: implementacion de cultura de prevenciéon que incluya
mantenimiento preventivo, limpieza, inspecciones, aplicacion de check list y sefializacion,
asi como la educacion de sus usuarios y clientes para una correcta utilizacion de escaleras

eléctricas y ascensores (expertos 1, 2,4y 5).

Para los riesgos operativos, se establecid la necesidad de crear estructuras
administrativas mas robustas que permitan implementar mecanismos de control; al
incrementar el talento humano se buscaria disminuir el personal poli funcional, asi como

elevar sus capacidades y calidades, incluyendo mejores perfiles (expertos 1, 2, 3,4 y 5).

Para mitigar los problemas de hurtos, se sugirié un trabajo conjunto con clientes y

visitantes que permita generar autocuidado en zonas comunes (expertos 1, 2 y 5).
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Finalmente, los entrevistados coincidieron en la necesidad de una gestion integral de
riesgos para los procesos de administracion de grandes centros comerciales, que incluya la
parte estratégica y de apoyo de la cadena de valor, asi como la gestion de todas las partes
interesadas, que conlleve a mantener una cultura enfocada en la administracion del riesgo

de toda la organizacion (expertos 1, 2, 3,4y 5).

5.4  Financiamiento del riesgo en la gestion de grandes centros comerciales

En su mayoria, los expertos consideraron que no existe un rubro especifico para la
gestion de riesgos o que la misma no se puede designar como tal, al no reconocer una
gestion propiamente dicha; lo que es claro, es que existe una asignacion presupuestal para
temas de seguridad y vigilancia, poélizas, sistemas contra incendios, mantenimiento y
limpieza; presupuestos que al ser de montos elevados, muchas veces se busca su ajuste para
disminuirlos (expertos 1, 2, 4 y 5). Finalmente, se resalto6 la necesidad de ir mas alla del
financiamiento de la operacion en temas de riesgos y considerar que los presupuestos
debieran mantener un enfoque preventivo al incluir capacitaciones del personal y

herramientas para la gestion de riesgos (expertos 1y 5).

6. Conclusiones
Debido a su configuracion, los centros comerciales se consideran pequefias
ciudades, por tanto, estan expuestos a diversos riesgos, sean estos originados fuera del

centro comercial, como dentro del mismo; los riesgos generados fuera del entorno se
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presentan en funcion de la ubicacion geografica y aquellos que se generan dentro de la
organizacion son afectados por la complejidad de la mezcla comercial y la gestion de la

infraestructura del mismo.

Actualmente, el control organizacional en centros comerciales se realiza para
gestionar los riesgos de seguridad fisica y los riesgos de seguridad industrial, no se
evidencia que los grandes centros comerciales de Colombia cuenten con una gestion
integral de riesgos en su administracion y, por tanto, no cuenten con una identificacion de

todos los riesgos a los que estan expuestos.

Se obtiene una caracterizacion de los riesgos identificados como mas relevantes
para la gestion de grandes centros comerciales y en varios delos eventos causantes de los
riesgos se evidencia la presencia de riesgos encadenados, como por ejemplo: los riesgos
fisicos como consecuencia de los eventos generados por el clima, asi como su efectos en la

reputacion organizacional y la disminucion del trafico comercial.

El riesgo reputacional mantiene el mayor encadenamiento respecto de los riesgos
identificados; este riesgo, ademas, impacta directamente en la continuidad del negocio, ya
que afecta el trafico comercial, por tanto, su tratamiento requiere ser especifico. Al
momento, Unicamente Acecolombia ofrece a sus centros comerciales agremiados, una

alternativa para el manejo de crisis.

Otro riesgo, aunque no encadenado, pero que impacta la continuidad del negocio es
el riesgo tecnologico, al que se ven expuestos los centros comerciales que no han sabido
adaptarse, por ejemplo, a los cambios de preferencias provocados por la actual pandemia de

COVID-19.

27



Incluir la administracion de los centros comerciales dentro de la gestion de negocios

inmobiliarios comerciales, facilitaria la implementacion en sistemas integrales de gestion

de riesgos, lo que daria respuesta a la necesidad detectada por la mayoria de expertos

entrevistados.

7. Anexos

Anexo 1. Protocolo de entrevista

Categoria

Descripcion

Pregunta

1

Conceptos y
definiciones  del
riesgo

De acuerdo a su experiencia en la operacién de
centros comerciales, jne podria comentar cudles
son los riesgos que tienen mas posibilidad de
materializarse o los que se han materializado en
los centros comerciales en los que ha tenido
injerencia?

Origen y causas
del riesgo

(Qué areas de la empresa (procesos del centro
comercial) son mas vulnerables frente a posibles
riesgos?

(Cudles considera que son las areas
(infraestructura) en que mas se pueden o se han
materializado riesgos en los centros comerciales?

De los riesgos materializados, ¢podria describir
cudles considera que han sido las principales
causas?

Consecuencias o
efectos del riesgo

De los riesgos materializados, ¢podria describir
cudles han sido los principales impactos negativos
en la gestion del centro comercial?

En su opinidén, ;cémo se podrian afectar los
objetivos estratégicos en el caso de la
materializacion del riesgo?

En su opinién, ;cémo se podrian afectar los
objetivos operativos en el caso de la
materializacion del riesgo?

Medidas de
tratamiento del
riesgo

(No fueron consultadas en el alcance de este
estudio, sin embargo varios expertos incluyeron
puntualizaciones en sus respuestas)

Financiamiento de
riesgo

En su experiencia, ;jcudl es el presupuesto que se
asigna para la gestion de riesgos en los centros
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comerciales?
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