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Carmen asiste al kick-off de su nuevo proyecto. No le acompaña la energía
habitual. Tal vez el calor típico del verano madrileño o la presión de una realidad
desalentadora hacen difícil gestionar las expectativas de todos los asistentes.
Allí están todos reunidos, el equipo gestor del centro comercial, los inversionis-
tas americanos y Borja, su mano derecha en la consultora. Hoy será especial-
mente duro, piensa para sí misma.

Durante la reunión, algunas sensaciones de siempre. Entre ellas, la actitud 
de don Ramón, quien ponía todo su esfuerzo en agradar a los inversores. Esto a
Carmen no le sorprendía. Por un lado, conocía desde hacía años al equipo ges-
tor del centro comercial y, por otro, sabía de antemano los intereses de don
Ramón. Posteriormente, en la comida, don Ramón comentaba orgulloso cifras
del plan de negocio a 3 años, el cual presentaba un crecimiento exponencial a
partir del año 2. Sus predicciones levantaron suspicacias. Este crecimiento tan 
a corto plazo y de tanta magnitud era algo que resulta inexplicable para Kevin,
quien hizo notar de forma crítica la visión anticuada del negocio. La tensión
aumentó cuando Ben también reprochó la falta de un análisis en profundidad de
la evolución del sector textil y de los nuevos hábitos de consumo, especialmen-
te después de la pandemia.

Los comentarios de la reunión junto con la tendencia global de los centros
comerciales exigen al equipo de inversores y gestores de El Oasis de Madrid
reformular su estrategia para mantener y mejorar sus cifras de negocio. Factores
como la tendencia demográfica, diferencias generacionales y hábitos de compra
en los centros comerciales en España han de ser tenidos en cuenta, entre otros
aspectos. 

Esto se pone interesante, pensaba Carmen. Diseñar una propuesta de valor
para anticiparse a los retos que han de afrontar los centros comerciales en Espa-
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ña para el 2030 supondrá sin duda algo más que un verano sofocante para 
Carmen y su equipo.

1. De símbolo de prosperidad a lugar fantasma

Los centros comerciales están en pleno proceso de transformación, y aunque
en España aún no experimentemos los mismos síntomas que en otras econo-
mías, la tendencia es preocupante. Es momento de diseñar estrategias con dos
objetivos: 1) revertir las macrotendencias que nos amenazan y 2) superar dichos
obstáculos de forma innovadora, revirtiendo las malas predicciones hacia resul-
tados positivos muy por encima de lo esperado. Convivencia de generaciones
con motivaciones de compra diversas, cambios de hábitos de consumo pospan-
demia, crecimiento de la tecnología y auge de los marketplaces son algunos de
los retos que debemos gestionar. La forma de entender el problema y proponer
nuevas soluciones es la fórmula que nos permitirá convertir las potenciales ame-
nazas en oportunidades.

Desde la crisis financiera global del año 2008 en el sector del retail inmobi-
liario, los centros comerciales han experimentado el cambio más profundo de
toda su historia debido fundamentalmente a cuatro factores: (1) recesión y
reducción del consumo con diferentes ritmos de recuperación en los distintos
mercados e industrias, (2) crecimiento exponencial del ecommerce junto con la
presencia de la tecnología en los hábitos de consumo, así cómo (3) la influencia
de los cambios de comportamiento y consumo de las nuevas generaciones y (4)
un nuevo perfil de consumo y ocio de las generaciones más sénior.1

2. La transformación generada por la crisis

La crisis ha provocado una necesidad de cambio y transformación con evolu-
ciones divergentes en mercados maduros y emergentes, así como patrones de
consumo diferentes por perfil de cliente. El impacto de la crisis ha provocado una
pérdida de poder adquisitivo y con ello una tendencia a la compra del producto
low-cost y una actitud value-driven que se han mantenido aún tras los primeros
signos de recuperación económica. La pandemia no ha hecho más que acelerar
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1 The Future of the Shopping Center Industry. ICSC Board of Trustees.

Don Ramón da por cerrada la reunión dando un giro inesperado a su argu-
mentación inicial, algo habitual en él, y comenta la búsqueda en Internet del apo-
calipsis de los centros comerciales en EE. UU., lo cual no hace más que arrojar más
tensión, esta vez a la hora de los postres. Carmen sale de la comida preocupada
ante las intervenciones de Kevin a sus aportaciones. Mientras que Ben y don
Ramón solo transmiten presión acerca de la necesidad de éxito de esta operación
empresarial, cada uno desde su óptica (don Ramón del lado de los retailers y Ben
desde el beneficio propio después de sus últimos fracasos). Borja mientras tanto
observa con detenimiento todo lo ocurrido, es su competencia diferenciadora,
muestra su apoyo a Carmen, pero también se evidencia su perfil menos experi-
mentado ante un reto como este.


