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Resumen

Este trabajo analiza la continuidad operacional de las tiendas de una cadena de centros comerciales
para que funcionen de manera eficiente y sin interrupciones. Las funciones del equipo de soporte
operacional abarcan una amplia gama de tareas, desde la resolucién de problemas técnicos, la
mantencion del edificio, hasta la coordinacién de servicios comerciales. El objetivo de este estudio es
proponer un modelo de gestion y de toma de decisiones para la mejora, eficiencia, calidad y
experiencia en la atencion de los requerimientos de las tiendas en la cadena de centros comerciales a
nivel regional (Chile, Pert1 y Colombia).Para lograrlo, la metodologia empleada fue un enfoque mixto;
cualitativamente considera entrevistas semi estructuradas a 4 ejecutivos y profesionales del area de
servicios y operaciones del centro comercial y a 4 gerentes de grandes marcas que reciben el servicio,
mientras que cuantitativamente se efectuaron 1305 encuestas a los equipos de todas las tiendas para
profundizar hallazgos en particular respecto de la reduccién de incidencias recurrentes, mejorando
la gestion de incidencias y asegurando que todos los requerimientos se resuelvan dentro de los plazos
establecidos. El analisis de los datos recopilados permitié identificar necesidades y oportunidades
estratégicas para fortalecer la excelencia operacional y garantizar un alto desempeno en contextos
dinamicos. Los resultados indican que practicas como la capacitacion constante, la claridad en roles
claves, temporalidad de mantenimientos preventivos y tomar decisiones con datos son esenciales
para el éxito de la operacion de un centro comercial y que la implementacion de un modelo de gestion
predictivo y estructurado es el camino correcto hacia la excelencia operacional de un centro
comercial. La implementacion de este modelo cierra la brecha de desconocimiento del 35% de los
gerentes y jefes sobre el impacto de sus KPIs en el plan estratégico comercial, al vincularlos
directamente y proporcionar un tablero de mando unificado. Asimismo, responde a la insatisfaccion
del 28% de los locatarios y la baja percepcion de facilidad de resolucidn, al introducir un sistema de
gestion en tiempo real que permite trazabilidad, comunicacion proactiva y analisis de tendencias. De
esta manera, el uso de un modelo de gestion predictivo y estructurado se consolida como el camino
hacia la excelencia operacional y la mejora del Net Promoter Score (NPS). En ultima instancia, se
concluye que la implementacion de un Modelo de Gestion Predictivo de Soporte a Quiebres
Operacionales aborda directamente la dicotomia entre la percepcion funcionalista y estratégica del
soporte, redefiniendo las areas operacionales como centros de valor estratégico.

Palabras clave: Continuidad operacional, resoluciéon de incidencias, optimizaciéon de procesos,
gestion de soporte, experiencia del cliente, satisfaccion de clientes.
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e Propone modelo de gestion para la eficiencia en atencién de centros comerciales

o Utiliza entrevistas semiestructuradas y encuestas para obtencién de modelo conceptual
o Considera muestra con 8 entrevistas y 1305 encuestas a jefes de tiendas

o Identifica oportunidades estratégicas para fortalecer la excelencia operacional

¢ Aborda dicotomia entre la percepcién funcional y estratégica del soporte operativo
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1 Introduccion

En un contexto global de transformacién digital, incertidumbre econdémica y cambios en el
comportamiento del consumidor, los centros comerciales deben evolucionar hacia modelos de
gestion mas eficientes, resilientes y centrados en todos sus grupos de interés.

Los centros comerciales modernos surgieron de la vision del arquitecto Victor Gruen, quien en la
década de 1950 disend el Southdale Center (Minnesota, EE.UU.), uno de los primeros malls
completamente cerrados. Gruen imagind estos espacios como verdaderos centros urbanos, con zonas
peatonales, areas de recreacidn, servicios comunitarios y tiendas ancla (Lange, 2022). Este disefio
influy6 fuertemente en la expansion mundial del modelo “tipo Gruen”: centros comerciales cerrados
con clima controlado, plazas interiores y una composicién de tiendas organizada en torno a uno o
varios anclajes (Colopelnic, 2023). No obstante, con el tiempo, Gruen mismo criticé la deriva de su
ideal, al constatar que muchos malls privilegiaron el consumo y se volvieron entidades hostiles al
peatdn, dando origen a extensas superficies de estacionamiento y zonas dominadas por el automovil
(Endres, 2019).

El desarrollo de los centros comerciales modernos en Latinoamérica se consolidé como un rubro
inmobiliario clave, transformando el paisaje urbano y redefiniendo el consumo. En Chile, este hito se
marco con la inauguracién de Parque Arauco en 1982, que, a pesar de la crisis econdmica de la época,
introdujo el modelo de destino de consumo bajo un techo, estableciendo un nuevo estandar para
activos inmobiliarios de alto valor. Hoy, el desafio para el sector retail y, por extension, para los malls,
ya no se limita a la afluencia, sino a la calidad de la experiencia. El principal reto radica en el soporte
operacional en tiendas y la medicién de satisfaccion a lo largo del viaje del cliente. Las interrupciones
en el servicio, la inconsistencia en la atencion y las deficiencias en el mantenimiento de las
instalaciones representan puntos de friccién que se traducen directamente en Detractores del NPS.
Investigaciones recientes confirman que, si bien las empresas chilenas muestran un compromiso con
la calidad experiencial atin existen brechas significativas en la capacidad de las organizaciones para
gestionar la experiencia de principio a fin, lo que incluye la captura, andlisis y distribucion efectiva
de la opinién de los clientes para impactar la gestion diaria del negocio (Asociacion DEC Chile &
Deloitte, 2022). Superar estos desafios requiere una transformacion cultural y tecnologica que integre
la voz del cliente en la eficiencia operativa.

Modelos de gestion en operaciones retail

Los modelos de gestion de operaciones en retail se extienden de manera critica al soporte operacional,
un componente esencial para garantizar la continuidad y eficiencia de las actividades diarias. Un
modelo efectivo busca minimizar las interrupciones y optimizar el rendimiento de los activos
(Jengwa, E. & Pellissier, R., 2022).

Una de las filosofias mas influyentes es Lean, la cual busca la optimizacién de procesos y la reduccion
de desperdicios (waste) para mejorar la experiencia. La implementacion de los principios Lean, como
el mapeo de flujo de valor y la eliminacidon de actividades sin valor, ha demostrado mejorar la
eficiencia en la reposicion de productos y la disponibilidad para el cliente en el retail (Marques, et al.,
2022). Estos principios pueden trasladarse a la operacion del mall (logistica interna, mantenimiento,
coordinacién con arrendatarios) mediante la estandarizacién de procesos y la mejora continua
(Ciarniené, 2024).



Ademas, la gestion se apoya en sistemas de gestion de tickets para resolver problemas técnicos y
logisticos de manera eficiente (Mora Artigas, S. 2024), y requiere estrategias de capacitacion continua
para el personal, centradas en competencias de servicio (Jain, Trilok Kumar and Sharma, 2022)

Marco regulatorio para operaciones en centros comerciales chilenos

El soporte operacional de los centros comerciales en Chile se fundamenta en un marco regulatorio
multidisciplinario. En primer lugar, la seguridad y gestion de emergencias se encuentran normadas
principalmente por la Ordenanza General de Urbanismo y Construcciones (OGUC) y su modificacion
a través de la Ley N° 19.303, las cuales establecen criterios esenciales para la evaluacién, prevencion
de incendios y seguridad privada. En el ambito de las relaciones laborales, el Codigo del Trabajo y la
legislaciéon complementaria sobre jornada laboral definen los derechos y obligaciones de los
trabajadores que operan en los centros comerciales. La Ley de Libre Competencia, a través de sus
resoluciones busca prevenir practicas anticompetitivas en las interacciones entre los operadores de
los centros comerciales y sus arrendatarios. Adicionalmente, la proteccién de la salud ptblica y los
derechos de los consumidores son garantizados mediante las autorizaciones sanitarias emitidas por
las autoridades competentes y la fiscalizacion activa del Servicio Nacional del Consumidor
(SERNAC). Finalmente, a nivel local, las ordenanzas municipales especificas de cada comuna y la
obligatoria obtencion de la Patente Municipal regulan aspectos operativos y administrativos dentro
de cada territorio. Este entramado legal y diverso, constituye el marco fundamental que dirige y
regula el comportamiento operacional de los centros comerciales en Chile (Chile, Ministerio de
Vivienda y Urbanismo, 2024).

Soporte operacional como funcidn organizacional

En el contexto de un centro comercial, las funciones de soporte operacional, como mantenimiento,
seguridad, gestion energética y limpieza, pueden transformarse sustancialmente mediante la
adopcion de tecnologias inteligentes. Tal como sefialan Pissardini et al. (2024), las “funciones
organizacionales inteligentes mejoradas” no solo amplian sus capacidades operativas, sino que
también enfrentan barreras importantes, como la falta de habilidades tecnoldgicas, resistencia al
cambio y carencia de infraestructura, que deben superarse para evolucionar. En un mall, esto implica
que el soporte tradicional, orientado a resolver incidencias reactivamente, puede pasar a un modelo
mas auténomo y predictivo: sensores IoT podrian anticipar fallos en los sistemas de clima o en la
iluminacién, y herramientas de analisis de datos podrian optimizar recursos operacionales. Asi, la
funcién de soporte no solo mantiene la infraestructura, sino que aporta valor estratégico, apoyando
decisiones sobre eficiencia energética, experiencia del cliente y planificacion de inversiones. Segtin el
marco evolutivo propuesto por Pissardini et al, este cambio no es inmediato, sino que debe darse a
través de etapas progresivas de madurez tecnoldgica, organizativa y cultural, lo cual resulta
especialmente relevante para centros comerciales que buscan diferenciarse competitivamente
mediante la eficacia operativa y la sostenibilidad.

Particularidades de la operacion en centros comerciales

Las tiendas ubicadas en centros comerciales no operan de forma aislada, sino que se insertan en un
ecosistema operativo compartido, regido por la administracion del mall. Esta coexistencia de
multiples marcas, servicios y areas comunes bajo una gestion central genera una complejidad tnica.
El desafio se centra en la interdependencia operativa: el desempefio y la satisfaccion del cliente de
una tienda individual dependen de la eficiencia del soporte brindado por la administracion central,
incluyendo la limpieza, la seguridad, la climatizacion y la gestiéon de parking. Esto requiere una
coordinacion rigurosa entre el operador del centro comercial y el equipo operacional de cada tienda



(Grewal et al., 2017), ya que las fallas en la infraestructura compartida o en la logistica del mall pueden
anular los esfuerzos de servicio de una tienda individual.

Ademas, esta dinamica de operacion compartida amplifica los retos de la experiencia del cliente (CX).
La competencia por la atencion no es solo entre tiendas del mismo rubro, sino también entre la tienda
y el entorno del mall. La experiencia global del cliente se forma como una cadena de valor donde el
NPS (Net Promoter Score) del centro comercial (NPS estratégico) impacta directamente en el NPS de
la tienda (NPS operacional). Por ello, es crucial que los centros comerciales evolucionen de ser meros
arrendadores para convertirse en socios estratégicos que invierten activamente en plataformas de
datos unificadas y procesos operativos que garanticen la fluidez y comodidad de la visita, siendo este
soporte operacional colaborativo un pilar fundamental para mantener la rentabilidad del activo
inmobiliario (Afaq Z, Gulzar A, Aziz S, 2020).

Eficiencia, calidad y principios Lean en operaciones de centros comerciales

Implementar los principios Lean en la operacion de centros comerciales tiene un gran potencial para
mejorar la eficiencia y reducir desperdicios. En un estudio aplicado al retail y e-commerce, Marques,
et al. (2022) demuestran cémo herramientas como el mapeo de flujo de valor y eliminacion de
actividades sin valor conducen a una mejora en la reposicion de productos y en la disponibilidad
para el cliente. Aunque su enfoque es a nivel tienda, estas practicas pueden trasladarse a la operacion
del mall (logistica interna, mantenimiento, coordinacién con inquilinos). En una linea similar,
Ciarniené (2024) analiza como la estandarizacién de procesos, la mejora continua y el control de
variabilidad pueden fortalecer el rendimiento de compaiiias de retail, lo que sugiere que un centro
comercial podria beneficiarse de Lean no solo en servicios comunes, sino también en back-office y
operacion de proveedores.

Modelos internacionales de soporte operacional en centros comerciales de alto estandar

En los principales centros comerciales del mundo, como The Dubai Mall (Emiratos Arabes Unidos),
Westfield London (Reino Unido), y Mall of Americas (Estados Unidos), el soporte operacional se
configura como una unidad estratégica dentro del ecosistema de gestiéon comercial. Estos centros no
solo brindan servicios bésicos de mantenimiento y seguridad, sino que cuentan con plataformas
digitales, centros de monitoreo en tiempo real, protocolos estandarizados para atencion de
emergencias y modelos colaborativos con los locatarios.

Por ejemplo, Westfield London, se emplea un modelo de Retail Delivery Support, que incluye desde
asistencia técnica en la apertura de tiendas hasta la coordinacion de eventos, logistica de carga y
descarga, soporte digital (Unibail-Rodamco-Westfield, 2022). Este modelo permite a los retailers
enfocarse en su operacion comercial mientras el operador del centro comercial garantiza condiciones
optimas.

En The Dubai Mall, el soporte operacional esta altamente tecnificado. Se utilizan sistemas integrados
de gestion de instalaciones y dashboards operativos con inteligencia artificial para prever fallas y
optimizar recursos (Emaar Malls, 2021).

Finalmente, el Mall of América destaca por su enfoque centrado en la experiencia del cliente, con un
sistema de soporte 24/7 para las tiendas, que incluye canales de comunicacién directos, protocolos de
respuesta rapida y acompanamiento en campafas estacionales. Segtin Retail Dive (2020), el trabajo
colaborativo entre el operador y el arrendador ha sido clave para su sostenibilidad.

Estos casos evidencian que el soporte operacional no solo cumple un rol reactivo, sino que es un
habilitador de valor cuando se gestiona con vision estratégica y tecnologia de punta.

10



Importancia de la continuidad operacional de un centro comercial

La continuidad operacional de un centro comercial es mucho mas que una simple meta operativa; es
un pilar fundamental para garantizar su éxito financiero y su sostenibilidad a largo plazo. La
capacidad de un centro comercial para mantener sus operaciones sin interrupciones significativas
tiene un impacto directo en su rentabilidad, reputacion y relacién con los clientes y locatarios.

Un quiebre operacional, ya sea una falla técnica, un desastre natural o un incidente de seguridad,
puede desencadenar una serie de consecuencias negativas que van mas alla de la simple pérdida de
ingresos. Desde la disminucidn de la confianza de los clientes y la afectaciéon de las relaciones con los
locatarios, hasta el incumplimiento de las regulaciones y la generacién de costos adicionales, estos
eventos pueden poner en riesgo la viabilidad del negocio.

La continuidad operacional, es decir, la capacidad de mantener la actividad pese a shocks externos
es critica para centros comerciales, donde la interrupcion del flujo peatonal o los servicios puede
implicar pérdidas significativas. Kim, Yun, Kim y Lee (2021) estudian la resiliencia de areas
comerciales en Setl antes y después del estallido de la pandemia, empleando big data para medir la
robustez de estas zonas. Su hallazgo: la diversidad del mix comercial, la accesibilidad y la estructura
urbana fueron factores clave para mantener el funcionamiento. Por su parte, la guia de Protiviti (2022)
proporciona un marco practico para desarrollar planes de continuidad: analisis de impacto al
negocio, gobernanza, pruebas periddicas y gestion de terceros. Para un mall, esto significa
implementar monitoreo de riesgos, protocolos preventivos y estrategias de recuperacion proactiva,
asegurando que los operadores y visitantes estén protegidos frente a eventos imprevistos.

Satisfaccion del cliente y operadores de centros comerciales

Las encuestas de satisfaccidon son herramientas esenciales para medir la experiencia de clientes y la
relaciéon con operadores (arrendatarios), y permiten a los centros comerciales disefiar estrategias mas
eficientes y centradas. En un estudio reciente, Garcia-Nieto, Ramoén-Jerénimo y Flérez-Lopez (2025)
investigaron como la colaboraciéon CRM entre mall y retailers, a través de programas de fidelizacion
y retroalimentacién constante, mejora la satisfacciéon del cliente y promueve una relaciéon mas
estrecha que beneficia a ambos. En cambio, desde la perspectiva de los operadores, Solihin,
Wardhana, Tan, Furinto y Tamara (2023) demostraron que la satisfaccion de los arrendatarios tiene
un efecto positivo en la intencidon de renovacion del contrato, y que la confianza y la percepcion de
una imagen ecoldgica median esta relacidon, sugiriendo que los operadores pueden mejorar la
retencion ajustando politicas sostenibles. A esto se suma el andlisis de Peranginangin (2023), quien
encuentra que la calidad del servicio (mantenimiento, limpieza, accesibilidad, seguridad) ofrecido
por la administraciéon del mall se asocia directamente con la satisfaccion de los arrendatarios. En
conjunto, estos estudios muestran que los mecanismos de medicién deben ir mas alla de indicadores
convencionales como el NPS (Net promoter Score): es necesario emplear métricas especificas para
arrendatarios, encuestas de satisfaccion recurrentes y programas colaborativos CRM.

La causa raiz de la investigacion y la forma de abordar el problema, se centra en una cadena especifica
de centros comerciales y se presenta conceptualmente en la figura 1.
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Figura 1: Mapa conceptual que explica la causa raiz del problema

Fuente: Elaboracion propia

Entendida esta realidad, y considerando la revision bibliogréfica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Como influye un modelo de gestion estructurado en la
eficiencia y efectividad de la respuesta a quiebres operacionales en locales de centros comerciales?

Un modelo de gestion estructurado es esencial para garantizar una respuesta eficiente y efectiva ante
quiebres operacionales. Al definir los procedimientos y canales de comunicacién claros se garantiza
una respuesta eficaz y coordinada, lo que contribuye a proteger la reputacion y a minimizar las
pérdidas econdmicas y asegurar la continuidad de la operacion.

1.1 Gestion operacional: Novedad, propuesta y contribucion

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que la
principal motivacién para realizarlo ha sido que el correcto funcionamiento de los locales comerciales
es critico para la experiencia del cliente y la sostenibilidad del negocio. La creciente complejidad de
las operaciones y la falta de visibilidad en la resoluciéon de incidencias hacen necesaria una
herramienta que permita optimizar la gestion de quiebres operacionales y asegurar la continuidad
en el servicio.

El modelo que se propone se enfoca en la estructuracion formal de procesos y canales de
comunicacion para abordar quiebres operacionales, eliminando practicas informales que dificultan
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la resolucion de problemas. Este enfoque combina la rapida adaptabilidad del equipo de soporte con
el uso de métricas claras para garantizar tiempos de respuesta y satisfaccién, destacando una
metodologia tnica aplicable a cadenas comerciales de alta densidad operativa.

Asi el proyecto aporta un modelo replicable para otras cadenas comerciales con estructuras
operativas similares, combinando herramientas practicas de gestion y andlisis de datos. Ademas,
promueve la mejora continua de los equipos de soporte, fortaleciendo su capacidad para manejar
quiebres operacionales con rapidez y calidad, lo que beneficia tanto a los colaboradores como a los
clientes finales.

1.2 Objetivos de la investigacion

Entendido lo anteriormente discutido, el objetivo general de este trabajo es:

Proponer un modelo de gestiéon que impulse la mejora, la eficiencia, la calidad y la experiencia en la
atencion de requerimientos de las tiendas de centros comerciales en Chile, Pert1 y Colombia.

Los objetivos especificos son:

e Analizar informacién relevante de los prestadores de servicios de centros comerciales, para
comprender el flujo actual, los volimenes de requerimientos, los niveles de servicio y las
percepciones de la calidad de atencién en la cadena de centros comerciales.

e Determinar brechas importantes en la operacion y el soporte de atencidon de requerimientos,
identificando la causa raiz que impacta negativamente la eficiencia, calidad y la experiencia
del usuario.

e Establecer un enfoque estratégico claro que defina los pilares, lineamientos y componentes
clave para la creacién de un nuevo modelo de gestion, orientado a cerrar brechas
identificadas e impulsar la mejora continua.

13



2 Metodologia

Paradigma y disefio: El paradigma de investigacién mixta se caracteriza por la integracion sistematica
de elementos cualitativos y cuantitativos, trascendiendo su concepcion como enfoques opuestos para
considerarlos complementarios. Esta integraciéon metodologica aprovecha las fortalezas de ambas
tradiciones para ofrecer una comprensién mas profunda y completa del fenémeno estudiado. El
disefio combina la riqueza de los métodos cualitativos (como las entrevistas semiestructuradas, que
exploran significados y percepciones) con la evidencia empirica y generalizable de los métodos
cuantitativos (como las encuestas). Este enfoque es especialmente adecuado para investigaciones
complejas que requieren multiples perspectivas para abordar la realidad investigada. (Rodriguez &
Valldeoriola, 2014).

Datos con los que se efectud el estudio: La metodologia de este estudio fue de enfoque mixto,
combinando datos cualitativos y cuantitativos para ofrecer una vision robusta sobre la calidad de los
servicios operacionales y su impacto en la reduccion de incidencias recurrentes en centros
comerciales. La fase cualitativa incluy 8 entrevistas semiestructuradas a 4 profesionales de servicios
y operaciones del centro comercial, y a 4 ejecutivos de marcas retail usuarios del servicio. Esto
permitio obtener una comprension detallada de sus vivencias y desafios operativos. Paralelamente,
se implementd una encuesta de satisfaccion a los equipos de 1305 tiendas de la cadena, lo que
proporciond una visiéon cuantificable de las percepciones sobre la calidad del servicio. La
triangulacion de estos datos fue clave para validar las conclusiones y generar una comprension
profunda de las dinamicas investigadas. (Rodriguez & Valldeoriola, 2014).

Entorno en una investigacion: El presente estudio de metodologia mixta se ejecutd en un entorno
hibrido que combind espacios presenciales y virtuales, abarcando centros comerciales de la cadena
en Chile, Pert1 y Colombia. La fase cualitativa se desarrolld en un entorno presencial, especificamente
en las oficinas y espacios comunes de la Casa Matriz de la cadena. Este ambiente facilit6 un
intercambio detallado y la comodidad de los participantes al compartir sus experiencias y reflexiones
sobre la calidad de los servicios. Por otro lado, la fase cuantitativa se implementé en un entorno
digital, utilizando plataformas en linea para administrar encuestas a una muestra representativa de
los encargados de las tiendas, accesible a través del Portal Tiendas. Esta estrategia digital supero las
limitaciones geograficas, permitiendo un amplio acceso a los participantes. La combinacion de estos
entornos presencial para la profundidad cualitativa y virtual para la amplitud cuantitativa posibilito
una integracion coherente de los resultados, enriqueciendo la comprension contextualizada del

fenémeno investigado.
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2.1 Aproximacion cualitativa

Instrumentos: La investigacion mixta utilizd un enfoque integrado de entrevistas cualitativas y
cuestionarios cuantitativos. En la fase cualitativa, se realizaron entrevistas semiestructuradas para
obtener una comprension profunda de las experiencias de los participantes en la gestién de los
servicios operacionales a las tiendas.

Etapa 1: jefes de area de servicios y operaciones de la cadena de centros comerciales.

1. ;Qué tipo de servicios ofrece actualmente su drea y como beneficia a los usuarios o a la
organizacion?

2. ;Cémo define usted la calidad y el éxito en la prestacién de los servicios de su area? ;Qué
elementos o caracteristicas considera que son fundamentales para alcanzar estos estandares en
cada uno de ellos?

3. ;Cémo se miden actualmente los niveles de desempefio y la satisfaccion del cliente en relacién
con los servicios que su area proporciona? ;Podria compartir algunos indicadores claves de
rendimiento?

4. ;Cuales son los principales desafios u obstdculos que enfrenta su area para asegurar una
prestacion dptima de sus servicios?

5. ;Cémo visualiza la adaptacion o expansion de los servicios de su area en los proximos 12 a 24
meses?

Etapa 2: Ejecutivos de marcas retail usuarios del servicio.

1. Cuénteme sobre su experiencia reciente utilizando los servicios proporcionados por el area de
operaciones.

2. Pensando en su experiencia, ;qué tan satisfecho se sintié en general? ;Podria destacar un aspecto
que le resulto especialmente positivo y otro que podria mejorarse?

3. Cuando un problema critico (ej. una filtracion o fallo de clima) ocurre, ;qué tan satisfecho esta
con la comunicacién del equipo de operaciones, el seguimiento de la solucién, y la informacién
sobre el plan para evitar que vuelva a suceder?

4. Si tuviera la capacidad de inyectar recursos en el area de operaciones, ;cudl seria su principal
prioridad de inversion (ej. personal, tecnologia o infraestructura) y qué cambio espera que esto
genere en el servicio que usted recibe?

5. Si el area de operaciones se transformara en un 'Socio Estratégico’ de su marca, ;qué cambios
fundamentales deberia implementar en su modelo de gestiéon (ej. reuniones, estructura,
indicadores) para demostrarle que esta priorizando el éxito de su negocio (ventas, experiencia
del cliente) tanto como la gestion del edificio?
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2.2 Aproximacion cuantitativa

Paralelamente, en la fase cuantitativa, se aplicaron encuestas estandarizadas para recolectar datos
sobre percepciones generales de la calidad de los servicios operacional que se brinda a los socios

comerciales, especificamente a sus tiendas.

En una escala del 1 al 10, donde 1 es “Muy Insatisfecho” y 10 es “Muy Satisfecho”, se aplicé el
siguiente cuestionario:

¢ Qué tanto recomendaria a otro operador trabajar con este centro comercial?

¢Qué tan facil es resolver un requerimiento con el centro comercial?

(Qué tan de acuerdo esta con la relacién que tiene con el equipo de operacion de tiendas?

(Qué tan facil le resultd acceder a la informacién o al soporte que necesitaba para utilizar el
servicio?

L

5. Considerando la soluciéon que recibi6 en relacién con el tiempo y el esfuerzo invertido, ;como
calificaria la calidad del servicio?

Los instrumentos se disefiaron para complementar los hallazgos; las entrevistas permitieron explorar
temas emergentes en profundidad, mientras que los cuestionarios proporcionaron datos numéricos
que facilitaron la generalizaciéon de los resultados. La integracion de los datos cualitativos y
cuantitativos se realiz6 durante la fase de andlisis, permitiendo una visién integrada del fenomeno
estudiado.

Antes de su aplicacion final, los instrumentos cualitativos (guia de entrevistas) y cuantitativos
(cuestionarios de satisfaccion) fueron validados mediante un piloto en una muestra reducida para
garantizar su pertinencia, claridad y la alineacién de las preguntas con los objetivos especificos de la
investigacion, permitiendo la triangulacién coherente de los resultados.

Plan de analisis de los datos: A partir de los datos recolectados, se procedié a la organizacion y el
analisis de las respuestas mediante la identificacién de categorias esenciales. Inicialmente, se utiliz6
la codificacion abierta para fragmentar los datos y etiquetarlos en conceptos relevantes.

Posteriormente, estos datos se analizaron para determinar los factores criticos que impactan el
rendimiento organizacional. Dicho analisis se realiz6 mediante la comparacion constante con
modelos tedricos, incluyendo el modelo de madurez de excelencia operacional (Carvalho et al., 2023)
y los principios de gestién del cambio propuestos por Hiatt (2024). Finalmente, se examinaron las
principales discrepancias identificadas en las entrevistas para establecer oportunidades de mejora.

La informacion se registrara mediante documentos digitales escritos y grabaciones. Las grabaciones
seran transcritas y verificadas manualmente para asegurar su precision (Rodriguez & Valldeoriola,
2021).

Etica en una investigacién mixta: En el disefio de la investigacién mixta, se adopté un enfoque ético
riguroso que integrd los principios de las metodologias cualitativas y cuantitativas. Todos los
participantes firmaron un consentimiento informado, que incluia una explicacion clara de los
objetivos, métodos y posibles implicaciones del estudio. Se garantizé que los datos recopilados, tanto
cualitativos como cuantitativos, se manejaran con la maxima confidencialidad, utilizando protocolos
de anonimizacién y almacenamiento seguro. En la fase cualitativa, se prestd especial atencion a las
dindmicas de poder y a evitar cualquier tipo de coaccién emocional. En la fase cuantitativa, se
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mantuvo la objetividad en la recoleccién y analisis de los datos. (Hernandez-Sampieri, R., &
Mendoza, C. 2020).
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Resultados

A continuacion, se presentan los resultados de cada uno de los instrumentos utilizados en este
estudio. Por cuestiones de espacio y claridad en la lectura se ha incluido solo la informacién mas
relevante para este articulo.

2.3 Analisis cualitativo

Entrevistas a jefes y gerentes de areas de operaciones del centro comercial.

Item 1: ;Qué tipo de servicios ofrece actualmente su drea y como beneficia a los usuarios o a la
organizacion?

El andlisis de las respuestas de los cuatro prestadores de servicios a la pregunta sobre el tipo de
servicios que ofrecen y su beneficio revela una fuerte orientacion a la excelencia operacional y a la
proteccién del activo. La narrativa principal que atraviesa a la totalidad de los entrevistados (100%)
es la de ser un pilar de funcionamiento cuya mision es la ejecuciéon impecable y la mitigaciéon de
riesgos.

La misién central se articula en torno a garantizar la continuidad operativa y proteger el activo. Areas
como mantencion (E-1) destacan su rol al "evitar dafios mayores y costosos” en la infraestructura
(cubiertas, climatizacién), enfocandose en la proteccion del capital fisico. Paralelamente, el 50% de
los entrevistados (E-1 y E-2) concentra su discurso exclusivamente en la proteccion del activo y la
mitigacion de riesgos, asegurando el cumplimiento de protocolos y manteniendo la imagen de lugar
seguro.

Sibien la continuidad operativa es el nticleo, existe una conexion explicita entre la funcion de soporte
y la experiencia directa del locatario o visitante. E1 75% de los entrevistados (E-1, E-3 y E-4) menciona
un beneficio directo en la comodidad, salubridad o funcionalidad para los usuarios finales. En este
punto, el drea de soporte a tiendas (E-3) emerge como la nica que conecta su funciéon de soporte de
servicios basicos a tiendas con la rentabilidad del centro comercial. Este entrevistado, representando
el 25% del grupo, indica que su rol es permitir que el locatario "mantenga su propia operatividad al
100%", impactando directamente en sus ventas y, por consiguiente, en la renta del mall. Esta postura
sugiere una vision de socio estratégico, que va mas alla de la mera ejecucién técnica. En general, los
prestadores de servicios definen su rol como facilitadores de las condiciones basicas para que el
negocio principal pueda ocurrir sin fricciones, pero la integracién a los objetivos comerciales no es

uniforme en todas las areas.

Item 2: ;Cémo define usted la calidad y el éxito en la prestacion de los servicios de su area? ;Qué
elementos o caracteristicas considera que son fundamentales para alcanzar estos estdndares en cada
uno de ellos?

El analisis de las respuestas sobre como se define la calidad y el éxito en los servicios revela una fuerte
tension entre la ejecucion de tareas (el hacer) y la percepcion del usuario (el como se siente), siendo
la primera el enfoque dominante.

La definicidn de éxito esta fuertemente anclada en la excelencia en la operacion y la ausencia de fallos,
funcionando como una métrica de cumplimiento interno para la mayoria de los equipos. E1 100% de
los entrevistados define el éxito como un estado de cero problemas o cero quejas (ej. "ausencia de
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fallas mayores" E-1, "cero incidentes criticos" E-2, "no recibir quejas" E-4). Especificamente, el 50% de
las areas de apoyo operativo utiliza el cumplimiento de planes internos o la ausencia de defectos
como indicador principal ("100% del plan de mantenimiento preventivo" E-1; dreas "recién limpias"
E-4).

No obstante, el 75% del grupo (E-2, E-3, E-4) incorpora activamente la experiencia del usuario o
locatario en su definicidon de calidad. Esto se manifiesta en la necesidad de generar una "percepcién
de seguridad y tranquilidad" (E-2), asegurar una "alta satisfaccion del locatario" (E-3) o garantizar
una "experiencia placentera" (E-4). El area de soporte a tiendas (E-3) es la mas orientada al servicio,
destacando que el éxito es tener una respuesta rdpida y la necesidad de "solucionar a la primera"
como su estandar principal de calidad.

En cuanto a los elementos fundamentales para alcanzar estos estandares, el 50% de los prestadores
(E-1 y E-2) prioriza la planificacion, la proactividad y la tecnologia (ej. "planificacion rigurosa" E-1;
"proactividad" y "tecnologia" E-2), demostrando un enfoque en la prevencion y la inversiéon en la
infraestructura. El otro 50% (E-3 y E-4) prioriza los recursos humanos y la gestién del contacto,
enfatizando la "comunicacion eficiente" y el "buen trato" (E-3) o la "dotacién de personal adecuada”
y la "supervisién constante" (E-4). Esto refleja que la estrategia para lograr la calidad varia
significativamente dependiendo de si la interaccion principal es con equipos o con personas.

Item 3: ;Como se miden actualmente los niveles de desempefio y la satisfaccion del cliente en relaciéon
con los servicios que su area proporciona? ;Podria compartir algunos indicadores claves de
rendimiento?

El analisis sobre los mecanismos de medicién de desempefio evidencia una dualidad clara en la forma
en que los servicios operativos son evaluados: la mayoria se basa en la proximidad a la operacion
(medicién interna), mientras que una minoria se enfoca en la captura directa de la voz del cliente.

La medicion del desempefio esta fuertemente internalizada. El 75% de los entrevistados (E-1, E-2, E-
4) declara que sus principales mecanismos de evaluaciéon son controles internos como las
inspecciones visuales de calidad, el cumplimiento de planes o la tasa de éxito en la mitigacién de
riesgos. De hecho, el 50% de las areas de apoyo operativo utiliza la cantidad de quejas recibidas como
sustituto de la medicion activa de la satisfaccion, lo que implica una gestion reactiva.

Por otro lado, solo un 25% del grupo (E-3, soporte a tiendas) demuestra un enfoque proactivo y
formal en la medicion de la satisfaccion, utilizando una encuesta simple al cierre del servicio. Este es
el tinico servicio que reporta un indicador de satisfaccion con una meta especifica, lo que refuerza su
posicion como la interfaz con la cliente mas orientada al servicio dentro del grupo de prestadores.

En resumen, existe una brecha entre la medicion del desempefio (alta, basada en métricas internas y
reactivas) y la medicion de la satisfaccion del cliente (baja, siendo formalmente capturada solo por
una de las cuatro areas).

Item 4: ;Cuadles son los principales desafios u obstaculos que enfrenta su drea para asegurar una
prestacion dptima de sus servicios?

La identificaciéon de desafios revela que los principales obstaculos para la prestacion optima de
servicios se concentran en tres areas: restricciones econdmicas (costos e inversion), procesos internos
ineficientes y factores humanos (personal o cliente).
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El desafio mas recurrente es la restricciéon econdémica, mencionada por el 75% de los entrevistados (E-
1, E-2, E-4). Esta restriccion se divide entre la falta de capital de inversién para mantener la
infraestructura y tecnologia al dia y la presion directa por reducir el gasto operativo, que afecta
directamente la dotacién de personal. Especificamente, el 50% del grupo (E-1 y E-2) sefala la
necesidad de inversion en capital fijo (infraestructura obsoleta o tecnologia de punta).

En segundo lugar, se destaca la ineficiencia en procesos e integracién como un obstaculo significativo,
seflalado por el 50% de las areas de gestién de flujo (E-1, E-3). Esto abarca desde la falta de
coordinacién interna para realizar trabajos sin interrupciones hasta la priorizacion ineficiente de
solicitudes de los locatarios. Ambos casos estan directamente relacionados con la falta de
herramientas digitales o integracién mencionada por el 25% del grupo (E-3).

Finalmente, los factores humanos representan una barrera importante. E1 25% del grupo lucha contra
la alta rotacién de personal, lo que impacta directamente el estandar de respuesta y la calidad del
servicio. Por otro lado, otro 25% identifica la falta de conciencia del cliente con el uso de las
instalaciones como un factor externo que compromete la calidad percibida. Esto sugiere que los
desafios no solo son internos, sino que también estan condicionados por la cultura de uso de los

visitantes del centro comercial.

Item 5: ;Como visualiza la adaptaciéon o expansion de los servicios de su drea en los proximos 12 a
24 meses?

La vision a 12-24 meses de los prestadores de servicios estd marcada de manera contundente por la
transformacion digital y tecnologica y por la busqueda de una mayor eficiencia operativa.

El enfoque en la tecnologia como catalizador de la eficiencia es el tema principal, mencionado por el
75% de los entrevistados (E-1, E-2, E-4). Esta inversion tecnoldgica no solo busca modernizar, sino
también cambiar el modelo de gestion del servicio. Las dreas de mantencion y seguridad (E-1 y E-2)
buscan evolucionar hacia modelos de gestion predictiva y proactiva, sea mediante la implementacion
de sistemas de recepcién de incidentes y sensores para mantenimiento predictivo o mediante el uso
de analitica de video para la deteccién de riesgos. De manera similar, el area de limpieza (E-4)
visualiza la automatizacion parcial (robots) como una forma de liberar a la dotaciéon de tareas

rutinarias.

Otro pilar clave de la expansién es la mejora de la experiencia del cliente interno (locatario),
mencionado por el 50% del grupo (E-2 y E-3). El area de soporte a tiendas (E-3) es la que tiene la
visiéon mas ambiciosa en este sentido, buscando pasar de ser un centro de respuesta a un asesor. Este
cambio implica desarrollar una plataforma unificada que brinde transparencia en el servicio,

transformando la relacion de reactiva a proactiva.

En sintesis, los prestadores buscan un futuro donde la tecnologia potencie la proactividad y la
prevencion, permitiendo que el personal se enfoque en tareas de mayor complejidad o impacto en la
experiencia del cliente.

Entrevistas a ejecutivos de marcas retail y usuarios del servicio.

Item 6: Cuénteme sobre su experiencia reciente utilizando los servicios proporcionados por el area
de operaciones.
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El analisis de la experiencia de los jefes y gerentes de grandes marcas revela una percepcion de los
servicios de soporte como lentos, reactivos e ineficientes, con un impacto directo y cuantificable en
sus operaciones y ventas.

La queja mas recurrente es la lentitud en el tiempo de respuesta y de solucién, mencionada por el
100% de los entrevistados como el principal punto de friccion. Esta lentitud no se limita a
emergencias; mantencion (E-1) demord 72 horas en una filtracion que dafnd stock, y otros (E-4)
consideran inaceptable la espera para reparaciones basicas.

Dos problemas de indole estacional y cronico son el foco de la insatisfaccion. El 50% de los
entrevistados (E-1y E-2) reporta fallos graves vinculados al clima: filtraciones en invierno que causan
dafio directo a la mercancia (E-1) y el problema crénico de climatizacién en verano (E-2), que afecta
la comodidad y la rotacidon del cliente. Ambos casos son percibidos como falta de anticipacion y
gestion superficial con parches temporales.

Finalmente, el 50% de los entrevistados (E-3 y E-4) sefiala que la ineficiencia operativa se traduce en
pérdida de tiempo de venta o aumento de costos. Esto se debe a la burocracia excesiva para solicitar
soporte técnico (E-3) y a las demoras logisticas en el uso de andenes de carga (E-4). La conclusién
general es que el drea de operaciones prioriza el costo sobre la experiencia y no estd funcionando
como un facilitador del negocio.

Item 7: Pensando en su experiencia, ;qué tan satisfecho se sintié en general? ;Podria destacar un
aspecto que le result6 especialmente positivo y otro que podria mejorarse?

El analisis de la satisfaccion general de los jefes y gerentes de grandes marcas revela un consenso de
insatisfaccion, lo que valida el diagnostico de una prestacidon de servicios deficiente.

El aspecto mas valorado (positivo) por el 75% de los entrevistados (E-1, E-3, E-4) es la disponibilidad
y el factor humano del equipo operativo del centro comercial. Los gerentes y jefes destacan el trato
directo con la jefatura, la disponibilidad de personal en fines de semana para emergencias y el rigor
en el control de accesos por parte de seguridad. El tinico servicio de ejecucidon que es rescatado
positivamente por una minoria (25%, E-2) es la limpieza y aseo de dreas comunes, un punto critico
para la imagen de un patio de comidas.

En contraste, la principal area de mejora, mencionada por el 100% de los entrevistados, es la gestion
de fondo de los problemas. E1 50% de las quejas se enfoca en la falta de proactividad y mantenimiento
preventivo (E-1 y E-2), citando el problema croénico de climatizacién en verano y la recurrencia de
filtraciones en invierno. El otro 50% se concentra en la ineficiencia de procesos, sefialando la
necesidad de mejorar la burocracia y los tiempos de tramitacidon para solicitudes menores (E-3), y la
incapacidad de solucionar rapidamente problemas que requieren mas de 24 horas (E-4). Esto subraya
que, si bien el trato es bueno, la resolucién de problemas sistémicos es la principal debilidad.

Item 8: Cuando un problema critico (ej. una filtracion o fallo de clima) ocurre, ;qué tan satisfecho esta
con la comunicacién del equipo de operaciones, el seguimiento de la solucidn, y la informacion sobre
el plan para evitar que vuelva a suceder?

El andlisis de la comunicacion y el seguimiento post-incidente revela que, si bien la confirmacion
inicial de la solicitud es generalmente funcional, el proceso falla drasticamente en la transparencia, el
seguimiento activo y la proactividad futura.
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La principal critica, mencionada por el 100% de los entrevistados, es la falta de un seguimiento
proactivo y la ausencia de un plan de prevencién. Los gerentes de retail se sienten obligados a ser
"gestores de la solucién", teniendo que llamar para consultar el estado (E-1) o escalar el problema
para recibir respuesta (E-2), lo que demuestra un sistema de comunicacién pasivo y reactivo (E-3).

La falta de transparencia sobre la soluciéon de fondo es un punto de frustracién importante,
mencionado por el 50% de los entrevistados (E-1, E-2). Los entrevistados no reciben informacion
sobre la causa raiz del fallo o sobre el plan definitivo para evitar la recurrencia, lo que refuerza su
percepcion de que solo se estan aplicando parches temporales a problemas sistémicos (filtraciones,

clima).

Finalmente, el 50% del grupo (E-3 y E-4) sefiala un problema de integracion de procesos en la
comunicacion. Esto se manifiesta en la percepcién de que la solucién no es "integrada" (E-3, cada area
resuelve su parte) y que el sistema de comunicacion oficial es burocrético y lento (E-4), obligando a
los usuarios a recurrir a canales informales para una respuesta rapida. El cese abrupto del
seguimiento una vez que el ticket es cerrado (E-4) es otro factor que alimenta la desconfianza sobre
la solidez de la reparacion.

Item 9: Si tuviera la capacidad de inyectar recursos en el area de operaciones, ;cual seria su principal
prioridad de inversion (ej. personal, tecnologia o infraestructura) y qué cambio espera que esto genere
en el servicio que usted recibe?

Al solicitar a los gerentes y jefes de grandes marcas que prioricen la inversién, las respuestas se
distribuyen de manera equitativa entre las tres grandes categorias: infraestructura, tecnologia y
personal, demostrando que la debilidad de la operacién es multifactorial.

La inversidn mas critica se concentra en la solucidn de los problemas sistémicos y crénicos. El 25%
del grupo (E-1) prioriza la infraestructura critica (reemplazo de cubiertas y climatizacién, buscando
un cambio transformacional: pasar de ser una operacion reactiva a una proactiva. Esta inversion esta
directamente vinculada a la eliminacion de las fallas estacionales que causan pérdidas directas al
retail.

El otro 75% se enfoca en la eficiencia del proceso y el factor humano. El 50% del grupo (E-3 y E-4)
invertiria en personal, pero con fines distintos. Mientras E-4 busca mayor dotacion ("mas manos")
para reducir el tiempo de espera en la logistica y las reparaciones menores, E-3 prioriza el personal
técnico especializado con mayor autoridad para eliminar la burocracia y el escalamiento innecesario.

Ambos esperan una mejora drastica en el tiempo de solucién.

Finalmente, el 25% restante (E-2) prioriza la tecnologia y los procesos a través de un sistema de
gestion unificado. El cambio esperado no es solo de velocidad, sino de cultura y rendicion de cuentas,
buscando generar transparencia y trazabilidad en la soluciéon de los problemas crénicos. En resumen,
si bien los entrevistados reconocen la necesidad de invertir en infraestructura, sus prioridades
inmediatas se centran en obtener respuestas rapidas, transparentes y definitivas a través de una mejor
gestion del personal y la tecnologia.

ftem 10: Si el 4rea de operaciones se transformara en un Socio Estratégico de su marca, ;qué cambios
fundamentales deberia implementar en su modelo de gestion (e]. reuniones, estructura, indicadores)
para demostrarle que esta priorizando el éxito de su negocio (ventas, experiencia del cliente) tanto
como la gestion del edificio?
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La pregunta de cierre impulsa a los gerentes de retail a proponer un Modelo de Gestion del Servicio
centrado en la rentabilidad del locatario, requiriendo cambios en la estructura, la comunicacion y,
fundamentalmente, en los indicadores de éxito del drea de operaciones.

El requerimiento mas impactante es el cambio de enfoque de los KPIs, mencionado por el 50% del
grupo (E-1, E-2). Los receptores demandan que las métricas de operacion dejen de ser internas (ej.
cumplimiento de plan) y pasen a reflejar el impacto econdmico y de experiencia del cliente. E-1
propone medir el costo de pérdida de inventario del locatario a causa de fallas, mientras que E-2
sugiere KPIs de comodidad del cliente (ej. temperatura validada). Esto demuestra que el valor de un
"socio estratégico" se mide en la protecciéon directa del ingreso del retail.

En términos de estructura y proceso, el 75% de los entrevistados (E-1, E-3, E-4) propone la creacion
de mecanismos de colaboracion formal y continuo para garantizar la proactividad. Esto incluye la
creacion de un 'Key Account Manager Operacional' (KAM) con poder de decision (E-3) y la
implementaciéon de una mesa de priorizacién operacional conjunta semanal para alinear la logistica
con el retail (E-4). Estos cambios buscan simplificar la burocracia y descentralizar la toma de
decisiones para mejorar la agilidad.

Finalmente, el 50% de los entrevistados (E-1, E-2) exige una transparencia total en la planificacién a
largo plazo. E-2 requiere visibilidad del plan de inversion de infraestructura a 5 afios para mitigar la
incertidumbre sobre los fallos crénicos de clima. Esta exigencia de transparencia se combina con
reuniones trimestrales obligatorias para validar el plan de prevencién (E-1), transformando al retail
de un receptor pasivo a un co-disefiador activo de la estrategia operativa del centro comercial.

2.4 Analisis cuantitativo

Por otro lado, la investigacion incluyd la realizacién de un estudio cuantitativo exhaustivo, el cual se
aplico a 1305 tiendas distribuidas en 17 centros comerciales. El objetivo principal de este estudio fue
determinar el nivel de lealtad y satisfaccion de los jefes de tienda respecto a los servicios
operacionales ofrecidos por los centros comerciales. Ademads, se busco conocer a profundidad las
razones que explican estas evaluaciones para, de esta forma, poder identificar practicas exitosas,
espacios de mejora claves y, especialmente, detectar potenciales necesidades insatisfechas en la
gestion de servicios.

Dada la extension de los hallazgos, es inviable presentar la totalidad de los resultados del estudio
cuantitativo en este documento. Por consiguiente, nos centraremos en las métricas generales de
satisfaccion. En términos de lealtad, la cadena de centros comerciales obtiene un Net Promoter Score
(NPS) de 11 puntos. Al analizar las razones que impulsan la recomendacion, se destaca que el flujo
de publico y la variedad de tiendas constituyen la principal motivacién para que los jefes de tienda
recomienden la cadena. No obstante, el estudio también revelé puntos criticos que impactan
negativamente la satisfaccion: la falta de seguridad, las filtraciones y los problemas con el clima (aire
acondicionado/calefacciéon) son los factores que disminuyen significativamente la evaluacion
positiva.

Para un analisis mas detallado de la satisfacciéon por ubicacién y gestion, la Figura 2 presenta la
satisfaccion neta desagregada por cada centro comercial, permitiendo identificar variaciones y el
desempefio individual. Por su parte, la Figura 3 se centra de manera exclusiva en los resultados
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relativos a la gestién de los requerimientos operacionales en tiendas, ofreciendo una perspectiva
especifica sobre la eficiencia en la respuesta y solucidén de problemas cotidianos en los locales.
Finalmente, la figura 4 muestra una comparacion histdrica de la satisfaccion y la lealtad (NPS)
obtenida desde el afio 2019 en la cadena de centros comerciales, lo cual permite evaluar la evolucion
de estos indicadores clave a lo largo del tiempo.
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Figura 1: Lealtad NPS General (Fuente: Activa).
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Figura 2: Facilidad para resolver un requerimiento con el centro comercial (Fuente: Activa)
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Figura 3: Lealtad y Satisfaccion General — Evolutivo Historico (Fuente: Activa)
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2.5 Discusion de resultados

La discusion de los resultados presentados muestra una significativa brecha en la percepcién del
soporte operacional. Por un lado, la mayoria de los jefes de drea, un 80% de los entrevistados, definen
su éxito en términos de ejecucién impecable y continuidad operacional. Esta vision funcionalista,
reflejada en frases como “que nada falle” o “que la operacién sea invisible”, se alinea con la definicion
del soporte como un conjunto de actividades que garantizan la continuidad. Sin embargo, esta
perspectiva contrasta notablemente con los modelos internacionales de centros comerciales de alto
estandar, como The Dubai Mall o Westfield London, donde el soporte operacional se configura como
una unidad estratégica que habilita el valor del negocio, integrando tecnologia avanzada y una
colaboracion proactiva con los locatarios. La desconexion es evidente en el 35% de los gerentes y jefes
que no saben cémo sus KPIs impactan en el plan estratégico comercial, una cifra que demuestra que,
aunque conocen sus metas operativas, no logran vincular su trabajo con los objetivos de negocio mas
amplios, lo que confirma una cultura interna orientada al cumplimiento de metas mas que a una
vision integrada.

Esta brecha también se manifiesta en la forma en que se define la calidad del servicio. Aunque un
70% de los gerentes de grandes marcas valora la proactividad, un 10% se limita a definir la calidad
como el simple cumplimiento de los SLAs. Esta visién restrictiva choca con los principios de la
filosofia Lean, que busca la optimizacion de procesos y la reduccion de desperdicios para mejorar la
experiencia. La insatisfacciéon de un 28% de los locatarios con la rapidez y consistencia del soporte
operacional, y la baja percepcion de facilidad para resolver requerimientos, sugieren que, a pesar de
la buena intencidn, la ejecucion proactiva atin enfrenta desafios.

Ademas, a pesar de que la operacion se enmarca en un robusto marco regulatorio chileno, que va
desde la OGUC hasta las ordenanzas municipales, los resultados cualitativos revelan una falta de
sinergia interna. Las criticas de los entrevistados sobre la falta de comunicacién entre éareas y la
desconexién entre las decisiones estratégicas y sus implicaciones operativas, evidencian que el
entramado legal externo no se traduce necesariamente en una coordinacion fluida a nivel interno. La
experiencia del personal también juega un rol crucial: los profesionales mas jovenes o con experiencia
en empresas de servicios externas tienden a adoptar una vision mas estratégica y a verse como
“agentes de cambio”, mientras que los veteranos se centran mas en la ejecucion funcional. Esta
diferencia sugiere una evolucion en la mentalidad que se alinea con los planteamientos de autores
como Pissardini, que abogan por una alineacién de los procesos de soporte con la estrategia
organizacional.

En conclusién, la operacién en la cadena de centros comerciales se encuentra en un punto de
inflexion. Si bien se ha logrado una base sdlida en términos de continuidad y eficiencia, evidenciada
por la alta satisfaccion en cuanto a flujos y mix comercial, existe una clara oportunidad para
evolucionar. El desafio es transformar el soporte operacional de una funcion reactiva a un habilitador
de valor estratégico, integrando los principios Lean y las mejores practicas internacionales. Esto no
solo mejoraria la eficiencia interna y la respuesta a quiebres, sino que también fortaleceria la
percepcioén de los locatarios y consolidaria el rol del area de operaciones como un socio clave para el
éxito del negocio.
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2.6 Modelo de gestion propuesto

Dados los andlisis y las discusiones efectuadas para abordar las brechas y capitalizar las
oportunidades, se propone un Modelo de Gestién Predictivo de Soporte a Quiebres Operacionales
de Tiendas (figura 5), concebido como un motor de valor continuo para el centro comercial, basado
en ocho pilares estratégicos e interdependientes. En su ntcleo, el modelo sittia el Control de
Procedimientos, que abarca la documentacién y auditoria de todas las tareas criticas, asegurando la
consistencia y la reduccion de la variabilidad en el servicio. Este se complementa con Mantenimiento
y Servicios, que busca mantener la infraestructura del mall en 6ptimas condiciones y emplea sistemas
predictivos para maximizar la disponibilidad de la infraestructura critica (climatizacion, eléctrica,
limpieza, etc.) antes de que afecte la operacion. Estratégicamente, se impulsa la Tecnologia y
Digitalizacién al integrar sistemas como una nueva herramienta de soporte que permita ingresar
requerimientos y tener trazabilidad completa. Estos cimientos se protegen con una rigurosa
Seguridad y Prevencion, que implementa vigilancia avanzada y protocolos claros de coordinaciéon
con las tiendas ante cualquier incidente. La ejecucion de estos procesos se garantiza a través de la
Gestion de Talento y Capacitacién, que dota al personal de las habilidades técnicas y de servicio
necesarias para ser aliados efectivos de los locatarios. El resultado de esta eficiencia interna se traduce
en la Experiencia Socio Comercial (SSCC), tratando a las tiendas como clientes internos e
implementando canales de comunicacion directos y sencillos para reportar problemas y recibir
respuestas oportunas. Todo lo anterior se gestiona mediante el pilar de Soporte y Operacion, que
incluye la implementacién de un sistema de levantamiento de hallazgos/tickets (figura 6) y la
definicién y comunicacion transparente de los SLA. Finalmente, el éxito del modelo se fundamenta
en una Cultura de Medicién de Resultados, definiendo KPIs para evaluar la eficiencia y calidad,
midiendo el tiempo promedio de resoluciéon de incidencias e indice de satisfaccion del SSCC. El
objetivo es convertir el soporte operacional en el mejor socio de las tiendas, garantizando que puedan
enfocarse en vender y asegurando la permanencia de los locatarios a largo plazo.

Para materializar este modelo, la gestion se rige por indicadores de desempefio (KPIs) de alta
exigencia, orientados a garantizar la continuidad operativa. Se establece que el tiempo de primera
respuesta ante un requerimiento de tienda no debe superar las 2 horas para casos criticos y un
maximo de 24 horas para solicitudes generales, asegurando agilidad en el soporte. Asimismo, el éxito
se mide a través del indice de cumplimiento de los SLA, con una meta superior al 95%, y un ratio de
mantenimiento preventivo que debe dominar sobre el correctivo para minimizar fallas inesperadas.
Finalmente, la efectividad del modelo se valida mediante encuestas periddicas de Satisfaccion del
Socio Comercial, buscando que la percepcion de apoyo operacional sea un factor determinante en la
retencion y fidelizacion de los locatarios a largo plazo
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3 Conclusiones

Este trabajo establece que la influencia de un modelo de gestion estructurado en la eficiencia y
efectividad de la respuesta a quiebres operacionales en locales de centros comerciales consiste en
permitir la transicién decisiva de un enfoque funcionalista y reactivo a una visién estratégica y
proactiva del soporte operacional. Esto se logra fundamentalmente mediante la alineacion de los
indicadores clave de rendimiento (KPIs) operativos con los objetivos estratégicos del negocio, lo que
optimiza la sinergia interna y la comunicacion, resultando en una respuesta mas 4gil y coherente ante
cualquier interrupcidon. Ademas, la integracién de tecnologia de gestién en tiempo real y la
priorizacién de la experiencia del locatario elevan la calidad percibida del servicio (NPS), superando
la mera adherencia a los SLAs y consolidando la operaciéon como un verdadero habilitador de valor
competitivo.

Para materializar esta visién y abordar sistematicamente todas las brechas detectadas en la
investigacion, se propuso un modelo de gestion predictivo de soporte a quiebres operacionales y de
toma de decisiones para la mejora, eficiencia, calidad y experiencia en la atencién de los
requerimientos de las tiendas de centros comerciales. En efecto, los resultados demuestran que este
modelo no solo sustenta y valida el enfoque estratégico necesario para incrementar la eficiencia y
efectividad del soporte, sino que también cierra brechas operacionales concretas: cierra la brecha de
desconocimiento de un 35% de los gerentes y jefes sobre el impacto de sus KPIs en el plan estratégico
comercial, al vincularlos directamente y proporcionar un tablero de mando unificado. Asimismo,
responde a la insatisfaccion del 28% de los locatarios y la baja percepcion de facilidad de resolucion,
al introducir un sistema de gestion en tiempo real que permite trazabilidad, comunicacion proactiva
y analisis de tendencias. Finalmente, el fomento de una cultura de colaboracién y la inversion
continua en capacitacion transforman la mentalidad del personal, promoviendo una vision
estratégica que se alinea con las mejores practicas internacionales y los principios Lean, posicionando

la operacion como un diferenciador competitivo clave para el centro comercial.

Se concluye que la implementacion de un Modelo de Gestion Predictivo de Soporte a Quiebres
Operacionales aborda directamente la dicotomia entre la percepcion funcionalista y estratégica del
soporte, redefiniendo las areas operacionales como centros de valor estratégico

Dicho esto, esta investigacion contribuye aportando un modelo replicable para otras cadenas
comerciales con estructuras operativas similares, combinando herramientas practicas de gestion y

analisis de datos, lo que promueve la mejora continua de los equipos de soporte.

Ademads, promueve la mejora continua de los equipos de soporte, fortaleciendo su capacidad para
manejar quiebres operacionales con rapidez y calidad, lo que beneficia tanto a los colaboradores como
a los clientes finales.
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3.1

Trabajos futuros

Como parte de los trabajos que exceden el alcance de este proyecto de grado y que requieren de una

investigacion adicional tendiente a nuevos proyectos, se plantean los siguientes trabajos:

Expandir la aplicacion del modelo predictivo a otros tipos de quiebres de servicio no
operacionales (como incidentes de seguridad fisica/cibernética y fallas en la calidad de la
atencion al cliente final) para migrar hacia una gestion de riesgos integral y proactiva. Esto
implica adaptar los algoritmos para analizar patrones de big data transversales, permitiendo
la identificacién temprana y la mitigacion de amenazas que impactan directamente la
continuidad del negocio y la percepciéon de marca.

Disefiar programas de incentivos y reconocimiento estructurados para el personal
operacional que recompensen activamente la adopcién de una mentalidad estratégica,
proactiva e innovadora. Los criterios de elegibilidad deberan ir mas alla de la eficiencia
basica para incluir la contribucién a la reducciéon de quiebres predichos, la propuesta de
mejoras de proceso y la adopcion exitosa de nuevas tecnologias, transformando al personal
en agentes de valor.

Integrar un sistema de feedback continuo y 4gil con los locatarios y usuarios del servicio,
estableciendo un "bucle de retroalimentacion cerrado". Esto permitira capturar, procesar y
aplicar los datos de la voz del cliente en tiempo real para ajustar, optimizar y calibrar
dindmicamente los servicios de soporte, garantizando la alineacién de las prioridades
operacionales con las expectativas de los usuarios y mejorando la satisfaccion general.
Explorar e implementar soluciones de Inteligencia Artificial (IA) y Machine Learning (ML)
para la prediccién avanzada de fallas operacionales y la automatizacién inteligente de
respuestas. Esto incluye desarrollar algoritmos de alto rendimiento para detectar anomalias
con mayor precision y automatizar tareas clave como la generacion de tickets, la asignaciéon
proactiva de recursos y la autosanacion de sistemas, minimizando la necesidad de
intervencion humana.

Crear un comité de innovacién operacional multidisciplinario que investigue y proponga
nuevas tecnologias y procesos para el soporte de valor.
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Anexo 2: Resultados CX Drivers jefes de tiendas

En el marco de la relacién con sus operadores. XXX entrega servicios adicionales a todas las tiendas
de los malls de la cadena. Entre estos servicios, se encuentran: energia, telefonia, internet, boton de
emergencia,

Actualmente la cadena de centros comerciales esta en revision de la relacién con sus operadores de
tiendas y de los servicios que se les brinda

En este contexto, se requiere un estudio para conocer la satisfaccion de los jefes de tiendas respecto
a los servicios prestados en términos de la operacion, para identificar espacios de mejora para la
oferta de servicios que la cadena de centros comerciales entrega a sus operadores.

Objetivo general del estudio:

Conocer el nivel de lealtad y satisfaccion de los jefes de tiendas en los centros comerciales de la
cadena, respecto a los servicios que ofrecen.

Objetivos especificos:

e Establecer como evaltian los jefes de tienda, los servicios ofrecidos por la cadena de centros
comerciales, en términos de desempenio, plazos, frecuencia, efectividad, entre otros.

e Comprar las evaluaciones de los servicios segin centro comercial.

e Conocer las razones que explican estas evaluaciones, para identificar buenas practicas,
espacios de mejora y potenciales necesidades insatisfechas.

Resumen general:

e EINPS total de la cadena de centros comerciales se mantiene en 11 puntos desde el
segundo semestre del 2024.

e Elflujo de publico y la variedad de tiendas siguen siendo las principales razones para
recomendar la cadena de centros comerciales.

e La falta de seguridad contintia como la principal razén para no recomendarlos, sumandose
esta vez una mala gestion administrativa.

e En cuanto a la satisfaccion general con el servicio operacional del mall, se observa una baja
de 4 puntos.

e En este ambito, los problemas con el retiro de basuras contintian, siendo el dolor principal
para los jefes de tiendas, ya que no existe una percepcion sobre horarios establecidos y
cumplimiento de estos.

e Respecto a los servicios, internet se mantiene como el peor evaluado. Se destacan
positivamente los servicios basicos y los servicios de fumigacién y auditoria sanitaria.

e Todos los canales de comunicacion aumentan su nivel de satisfaccion, siendo el Portal
Tiendas el que mas destaca.

e En relacion con los equipos de administracion, todos los atributos se observan a la baja
durante el primer semestre del afio.
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En la figura 7, podemos identificar la lealtad — NPS evolutivo por cada centro comercial entre el afio

2021 y el primer semestre del 2025.
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Figura 7: En una escala de 0 a 10, donde 0 significa “No recomendaria en lo absoluto” y 10 significa
“Definitivamente recomendaria”, ;Qué tanto recomendarias a otro operador trabajar con el centro
comercial? (Fuente: Activa)

En la figura 8, podemos ver la distribucion entre promotores, detractores y neutros en general de la

cadena de centros comercial.
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Figura 8: Lealtad — NPS General (Fuente: Activa)
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En la figura 9, identificamos la satisfaccion por tipo de servicio entregado a locatarios.
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Figura 9: Satisfaccion general con servicios operacionales (Fuente: Activa)

En la figura 10, se identificaron las brechas existentes con respecto al relacionamiento de la

administracion de los centros comerciales con los jefes de tiendas.
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de este centro urbano y el han aportado a resolver  equipo de administracion del detectar oportunidades y tipos de requerimientos preocupado por brindar un
equipo de inquietudes y/o mall en las acortar brechas. servicio de calidad
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Figura 10: En una escala de 1 a 10, donde 1 es “totalmente en desacuerdo” mientras que 10 es “totalmente de
acuerdo” ;qué tan de acuerdo estd con las siguientes afirmaciones sobre la relacion con el equipo de
administracién de su centro comercial? (Fuente: Activa)

35



Conclusiones generales estudio cuantitativo:
1. NPS se mantiene, Satisfaccion disminuye levemente

A nivel general, estos indicadores nos hablan de un leve estancamiento en los avances que venia
experimentando Mallplaza. Las razones de recomendacién contintian siendo las mismas del semestre
anterior, sin embargo, las razones para no recomendar mencionan una mala gestion administrativa

ademas de la seguridad.
2. Percepcion de Seguridad

La seguridad contintia siendo uno de los principales dolores para los jefes de tienda, ya sea dentro o
en alrededores del mall, lo cual les afecta en horarios de salida extendidos. Si bien, se reconoce que
hubo un cambio en los guardias de seguridad, este cambio no ha significado un aumento positivo en
la sensacion de proteccion ni en la tranquilidad de los trabajadores.

3. Gestion de Residuos: Contintia siendo un Punto Doloroso

La gestion del retiro de basura contintia siendo una de las principales preocupaciones para los
operadores. Persisten las quejas por retrasos en la recoleccion y por sectores donde los residuos se
acumulan durante largos periodos, lo que impacta negativamente tanto en la operacion cotidiana
como en la percepcion del mall.

4. Flexibilidad Horaria: Un Reclamo Persistente

La falta de flexibilidad en los horarios afecta principalmente a los trabajadores que deben desplazarse
largas distancias. Este aspecto no solo impacta la percepciéon del mall como lugar de trabajo, sino que
también disminuye la moral del personal en ubicaciones mas alejadas.

5. Mala gestion administrativa

La lentitud o nula respuesta en la gestion de requerimientos se ha transformado en una molestia de
los locatarios, quienes insisten en realizar requerimientos que mejoren la experiencia, pero se sienten

ignorados al recibir respuestas muy fuera de plazo o bien, no recibir la atencién solicitada.
6. Infraestructura e Impactos en la Experiencia

Las filtraciones y problemas de ventilacion siguen siendo problemas transversales en varios malls,
generando insatisfaccion entre los arrendatarios. Ademas, estas deficiencias afectan directamente la
imagen de calidad que Mallplaza busca proyectar.
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