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RESUMEN

En un mundo cambiante donde las tendencias macroecondmicas estan alterando la
realidad del momento, se pretende estudiar la direccion que estd tomando la nueva era de
los centros comerciales con el objetivo de adelantar las claves de éxito para la
sobrevivencia en el sector. Tras llevar a cabo el trabajo de investigacion, se puede concluir
que, frente a las demandas cambiantes por parte del consumidor, es necesario mostrar una
flexibilidad en la adopcidn de las nuevas tendencias por parte de los centros comerciales
para poder ofrecer una experiencia satisfactoria al consumidor. El sector se mueve hacia
un marco mas experiencial, donde el trato al cliente y las sensaciones que vivan dentro

del centro comercial seran los principales factores de creacion de valor diferencial.

PALABRAS CLAVE
Retail, Centros comerciales, Ocio, Experiencia de compra, E-commerce, Consumidor,

Digitalizacion

ABSTRACT

In a changing world where macroeconomic trends are altering the reality of the moment,
the aim is to study the direction that the new era of shopping centres is taking in order to
advance the keys to success for the survival of the sector. After carrying out the research
work, it can be concluded that, in the face of changing consumer demands, it is necessary
to show flexibility in the adoption of new trends by shopping centres in order to offer a
satisfactory consumer experience. The sector is moving towards a more experiential
framework, where the treatment of the customer and the sensations they experience inside

the shopping centre will be the main factors in creating differential value.
KEY WORDS

Retail, Shopping centres, Leisure, Shopping experience, E-commerce, Consumer,

Digitalisation
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1. INTRODUCCION

1.1 JUSTIFICACION DEL TEMA

Los centros comerciales han sido motores de desarrollo y regeneracion urbana desde sus
inicios, causando un impacto positivo en las localidades donde se ubican y mejorando el
bienestar y la satisfaccion de la comunidad a la que sirven. Su modelo de negocio ha sido
disefiado con el fin de satisfacer las actividades que realiza un ciudadano en su dia a dia
y proporcionarle valor a través de su experiencia de compra. El centro comercial cimienta
la base de una actividad econdémica organizada alrededor de las relaciones personales
donde proporciona un punto de encuentro a las personas y un lugar donde poder socializar

que resulta en la creacion de comunidades a su alrededor (Barajas Maldonado, 2012).

A la hora de elegir la localizacion idénea de un nuevo centro comercial, se busca crear
valor en una determinada zona geografia cubriendo una necesidad existente y
maximizando los beneficios para la sociedad y la economia. Un centro comercial debe
adoptar las tradiciones y los hébitos de consumo de la region en la que se ubica y lograr
ser un incentivo cultural y una fuente de satisfaccion para sus visitantes. El activo
comercial debe hacer uso de todos sus recursos para poder enriquecer a su comunidad, a
través de los diversos eventos sociales, historicos o artisticos, y de las actividades de
turismo, gastronomia, medio ambiente, moda y ocio desarrolladas en los

establecimientos.

En Espaia, los centros comerciales toman una gran importancia y tienen como objetivo
principal contribuir a una mejora del pais, generando valor y proporcionando una mejor
calidad a los ciudadanos. No obstante, el sector del retail y en concreto, el de los centros
comerciales, esta sujeto a cambios economicos, de costumbres y de habitos de consumo

que estan impulsando una transformacion en el sector.

La experiencia que he vivido durante siete meses en el departamento de gestion de centros
comerciales de la compaiia inmobiliaria lider en el sector de activos terciarios en la

peninsula ibérica, Merlin Properties, me ha permitido identificar una oportunidad en la
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exploracion del campo de estudio de los centros comerciales a futuro. A lo largo de mi
estancia en la empresa, tuve la oportunidad de conocer a personas influyentes en el sector
y de asistir a diversas charlas y eventos corporativos plenamente enriquecedores. Una
cuestion recurrente en las charlas a las que asisti fue la transformacion que esta sufriendo
el sector de los centros comerciales debido a un cambio de tendencias. Conjuntamente,
tuve la oportunidad de presenciar parte del proyecto de desarrollo y apertura del centro
comercial X-Madrid, inaugurado en noviembre de 2019, que destaca por su caracter
revolucionario. La parte analitica de mi trabajo se basara en estudiar el centro comercial
X-Madrid, pionera de la nueva era de los centros comerciales, toda la informacion
recaudada para su estudio ha sido proporcionada por Merlin Properties, propietario tinico

del activo.

1.2O0BJETIVOS

A lo largo del trabajo de investigacion se va a tratar de estudiar qué factores estan
marcando la transformacion del retail y como los centros comerciales se enfrentan al
cambio en el sector. El objetivo es exponer las respuestas con las que los centros
comerciales hacen frente a los desafios presentes en el retail 4.0. con el fin de adelantar
las claves de éxito que marcaran la sobrevivencia del sector en la nueva era.

El objetivo principal del trabajo de investigacion consiste en estudiar en el marco del
retail 4.0, la transformacion que estd sufriendo el sector de los centros comerciales y

formular las claves de éxito frente a esta nueva era.

Para alcanzar el objetivo principal del trabajo, se pretende antes concretar los siguientes

objetivos secundarios:

e Examinar la situacion en la que se encuentran los centros comerciales en Espaiia.

e Estudiar qué factores estdn marcando la transformacion del retail y cuales son los
desafios a los que se enfrentan los centros comerciales en el retail 4.0.

e Determinar las lineas de respuesta con las que los centros comerciales se enfrentan

al cambio en el sector.
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e Formular las claves de éxito que marcaran la sobrevivencia del sector en la nueva
era.

e Realizar entrevistas de caracter cualitativo a profesionales en la materia como
refuerzo de la literatura expuesta en el trabajo.

e Analizar el caso del centro comercial X-Madrid, exponiendo su concepto de
centro comercial revolucionario y los rasgos que le caracterizan a la hora de dar
respuesta a las diferentes generaciones de consumidores a través de su oferta

experiencial.

1.3 METODOLOGIA

La Metodologia seguira principalmente dos enfoques: tedrico y préctico. En el marco
teorico, se recopilara informacion de diversas fuentes, entre ellas, revistas de la
Asociacion Espafiola de Centros y Parques Comerciales (AECC), estudios profesionales,
noticias, informes, estadisticas y presentaciones. La informacion literaria compilada a lo
largo del trabajo de investigacion sera respaldada con entrevistas de caracter cualitativo
realizadas a profesionales en el sector del retail. Por otro lado, en el marco mas analitico
de la investigacion, se estudiara el caso del centro comercial X-Madrid como concepto

de centro comercial revolucionario y pionero en su vision de futuro.

1.4ESTRUCTURA

Este trabajo de investigacion se estructura en diez capitulos, expuestos a continuacion:
El segundo capitulo presenta el marco tedrico de los centros comerciales, explicando el
concepto de un centro comercial, sus rasgos mas caracteristicos y los diferentes tipos

existentes.

En la tercera seccidn del trabajo se habla de la evolucion de los centros comerciales desde

sus 1nicios hasta la actualidad.
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El capitulo cuarto muestra los principales desafios a los que se enfrentan los centros
comerciales en el futuro. Por un lado, se analiza la revolucion digital marcada por el big
data, la inteligencia artificial y el comercio electronico. Por otro lado, se muestra la
evolucion de los principales habitos y tendencias de consumo determinada por un cambio
de consumidor, en las motivaciones de busqueda de informacion y de tendencias de
consumo. Entre las nuevas tendencias de consumo, el ocio y la restauracion se presentan
como elementos ancla del centro comercial, el sector muestra una propension hacia la
hiper-personalizacion y destaca una creciente preocupacion por el localismo, entorno y

medioambiente.

Continuando con la quinta seccion del trabajo, se expone las lineas de respuesta con las
que los centros comerciales hacen frente a los desafios presentes en el sector, mostrados
en el capitulo anterior. La digitalizacion juega un papel central en los cambios
introducidos en las tiendas fisicas y los espacios comunes, impulsando la convergencia
entre el canal fisico y el digital hacia la omnicanalidad y mejorando la segmentacion y el
customer journey. Asimismo, otra clave de éxito de cara al futuro es la integracion del
customer experience, donde cada centro comercial actia como marca ofertando una
propuesta diferencial y acentuando su oferta experiencial a través del retail-tainment y

con una regeneracion urbana de usos y experiencias mixtas.

El sexto apartado pretende estudiar el futuro al que se enfrenta la gestion de los centros
comerciales, adquiriendo un gran protagonismo. En este capitulo se profundiza sobre la
maximizacion de la gestion mediando el uso de la analitica avanzada, una oferta
comercial renovada, un ecosistema mas social, hibrido y personalizado y la integracion

de nuevas fuentes de ingresos.
El punto séptimo reviste un enfoque de refuerzo de los capitulos anteriormente expuestos
presentando los insights obtenidos a través de la realizacion de entrevistas con cardcter

cualitativo a profesionales del sector.

El capitulo octavo engloba el enfoque mas analitico del trabajo, en el que se ejecuta un

estudio del centro comercial X-Madrid como concepto revolucionario de retail.
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Para concluir el trabajo de investigacion, en el capitulo nueve nos servimos de toda la
informacion recopilada a lo largo del trabajo para exponer las principales caracteristicas
y tendencias que marcan el futuro de los centros comerciales. Conjuntamente, se muestran
las claves de éxito con las que los centros comerciales haran frente a los desafios que se

presentan de cara al futuro.

Por ultimo, el décimo bloque del trabajo presenta la bibliografia, recogiendo la lista de

referencias en el que se ha basado el trabajo de investigacion.
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2. MARCO TEORICO: LOS CENTROS COMERCIALES

2.1;QUE SON LOS CENTROS COMERCIALES?

El término “Retail” se refiere al comercio minorista o al detalle, es decir, la venta de
productos al consumidor final, involucrando también a los comercios que prestan
servicios de venta directa al consumidor (Significados, 2018). Los aspectos mas
caracteristicos del refail son la interaccion directa con el usuario, la compra a volumen y
venta al por menor, la gran recurrencia, la realizacion de campafias de marketing y

comunicacion y la fuerte dependencia de la logistica (Nicolas, 2017).

El retail es uno de los pilares de la economia mundial, representando el 30% del PIB
global (Vodafone Business, 2019). Sin embargo, segiin Hernan San Pedro Lopez de Uribe
(2019), director de relaciones con inversores y comunicacion corporativa de Lar Espafia
Real Estate, es un sector que “ha estado siempre reinventdndose” pues estd sujeto a

cambios econdmicos, de costumbres y de consumo (Garcia Moreno, 2019).

En Espafia, sin tener en cuenta el impacto negativo que ha causado la pandemia en el pais,
el retail se ha visto estimulado por la recuperacion econémica de los tltimos afios, siendo
a su vez un motor impulsor de la economia espafiola. El sector del refail en Espafia
constituye un 5,3% del PIB espafiol, con 458.169 empresas (14% del total) dedicadas a
esta industria y empleando a 2,2 millones de trabajadores (10,5% del total) para generar

su actividad econdémica (Vodafone Business, 2019).

Dentro de la industria del retail, los tres canales de compra que encontramos son el centro
comercial, la tienda de calle y el canal online, cada uno con diferentes caracteristicas que
crean motivaciones y frenos a la hora de seleccionar el canal adecuado para realizar la

compra (Hamilton Global Intelligence, 2019).
En concreto, los centros y parques comerciales juegan un papel clave para el desarrollo
de la industria del retail, registrando su cuota de mercado en un 17,7% en 2018 (Europa

Press, 2020). Ademas, son una fuente de creacién de empleo, con alrededor de 720.000
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puestos de trabajo generados para nuestro pais, 46% siendo directos y los 54% restantes,
indirectos (Europa Press, 2020). Se extienden més de 500 centros comerciales en la
geografia espanola y segun indica el presidente de la AECC, Eduardo Ceballos, “es un
sector que tiene cierta madurez pero que la combina con nuevas ampliaciones y nuevos

proyectos” (Garcia Moreno, 2019).

La AECC define a un centro comercial (Marin de la Cruz & Martin Cerdefio, 2013, p. 5)

como:

un conjunto de establecimientos independientes planificados y desarrollados por
una o varias entidades, con criterio de unidad, cuyo tamafo, mezcla comercial,
servicios comunes y actividades complementarias estan relacionadas con su

entorno y que dispone permanentemente de una imagen y gestion unitaria.

Dichos establecimientos independientes con criterio de unidad estan representados por
los arrendatarios del centro comercial que alquilan el local para vender sus productos y
servicios a cambio del pago de una renta. Los arrendatarios del centro comercial son el
cliente directo de la propiedad, pero estos a su vez dan servicio al consumidor final, que
a través de la venta de sus productos y servicios logra acceder al pago de la renta (Garcia
Moreno, 2019). Sin la presencia del consumidor final, el centro comercial no funcionaria
y por ello el foco principal para su gestion debe ser el usuario. La estrategia a largo plazo
es de generar afluencia haciendo que la experiencia de visita y de compra del cliente sea
lo méas completa posible. Se busca crear un vinculo emocional y un sentimiento de

pertenencia entre el consumidor y el centro comercial.

2.2 PRINCIPALES CARACTERISTICAS

Seglin Frasquet y Valletbellmunt (2001, citado en Marin de la Cruz & Martin Cerdefio,
2013), los aspectos principales que caracterizan a los centros comerciales son tanto
tangibles (accesibilidad, mix comercial, entorno y tecnologia), como intangibles

(servicios, personal, financieros, estrategia y gestion comercial). A continuacion, y
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basdndonos en el criterio de Frasquet y Valletbellmunt (2001), en la Figura 1, se

expondran los principales recursos y capacidades caracteristicas de un centro comercial.

Figura 1: Principales Aspectos Caracteristicos de un Centro Comercial

Ubicacion geogréfica
ACESIBILIDAD Facilidad de acceso
Aparcamiento
Variedad de establecimientos
Variedad de estilos
Establecimientos singulares
Establecimientos reconocidos
Cadenas y franquicias
Hipermercado
Gran almacén
Comerciantes independientes
Oferta ocio y restauracion
Actividades de esparcimiento singulares
Atractivo de las instalaciones
ENTORNO Ofertas y promociones
Eventos y exhibiciones
TICs para la gestion
TICs para interactuar oferta y demanda
Aparcamiento gratuito
Atencibn al cliente
Amplitud del horario de apertura
Servicios complementarios
Profesionalidad
Formacién
Motivacién
Especializacion
Formas de pago
FINANCIEROS Aplazamiento de pago
Financiaciéon
Satisfaccion y fidelizacion clientela
Campaiias publicitarias
Estudios de mercado
Relaciones institucionales
Andlisis de la competencia
Actividades de marketing
Coordinacién de intereses de gestion y comerciales
GESTION COMERCIAL Administraciones de locales vacios
Gestion econémico financiera

MIX COMERCIAL

RECURSOS TANGIBLES

TECNOLOGIA

SERVICIOS

PERSONAL

RECURSOS INTANGIBLES

ESTRATEGIA

Fuente: Marin de la Cruz & Martin Cerdefio (2013: p.6)

Desde un punto de vista estratégico, los centros comerciales logran diferenciar del resto
de canales de compra apoyandose en dos principios para desarrollar su modelo de
negocio: el principio de la aglomeracion y el principio de la complementariedad (Marin
de la Cruz y Martin Cerdefo, 2013). Ambos principios son necesarios y complementarios

para lograr maximizar el resultado operativo del centro comercial.
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El principio de aglomeracién es el fundamento por el cual un conjunto de personas
desarrolla relaciones en un determinado espacio fisico. Se parte de la base de que las
conexiones personales, sociales, econdmicas y de poder resultan mas beneficiosas cuando
se encuentran concentradas (Huitron Mendoza, 2015). En este sentido, los centros
comerciales ofrecen la oportunidad a los comerciantes y visitantes de reunirse en un
mismo espacio, permitiéndoles desarrollar relaciones en el dmbito personal, social y
econdomico. Se busca atraer al mayor numero de afluencias y maximizar las ventas a

través de la oferta comercial concentrada y la creacion de espacios de concurrencia social.

Con la aparicion de las nuevas generaciones surge la necesidad de mejorar la experiencia
de visita del usuario para racionalizar sus compras (Hamilton Global Intelligence, 2019).
En este sentido, el principio de complementariedad toma gran relevancia implicando que
“cada actor de la cooperacion concentre su intervencion en los ambitos en los que mas
valor afiadido puede aportar en relacion con lo que hacen los demas” (Oxfam Intermon,
n.d.). Para lograrlo de forma eficiente, la gestion del centro comercial debe tratar de crear
un mix comercial equilibrado y completo en el que la oferta de cada arrendatario se
complemente con las actividades desempefadas por el resto de los operadores. Al mismo
tiempo, se debe lograr cubrir las demandas multiproposito de los consumidores
proporciondndoles inmediatez en el punto de venta (Marin de la Cruz & Martin Cerdefio,

2013).

2.3TIPOS DE CENTROS COMERCIALES

La clasificacion de un centro comercial se puede hacer en funcioén a diversos criterios,
encontrandose entre ellos el tamafio y superficie de venta (SBA, superficie bruta
alquilable), la especializacion de su formato y su ubicacion (Centro Comercial Org, n.d).
A continuacion, se expondran los diferentes tipos de centros comerciales diferenciados

por categorias:
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TIPOS DE CENTROS COMERCIALES SEGUN SU TAMANO Y SUPERFICIE DE
VENTA (SBA):

Muy grande: SBA mayor a 79.999 m2.

Grande: SBA desde 40.000 m2 hasta 79.999 m2.

Mediano: SBA desde 20.000 m2 hasta 39.999 m2.

Pequefio: SBA desde 5.000 hasta 19.999 m2.

Hipermercado: centro comercial establecido entorno a un hipermercado.

Galeria comercial: galeria comercial urbana con una SBA hasta 4.999 m2.

TIPOS DE CENTROS COMERCIALES SEGUN SU ESPECIALIZACION:

Parque de medianas o parque comercial: espacio en el que se reunen una variedad
de comerciantes de medianas y grandes superficies.

Factory outlet: centro comercial con locales individuales en el que se venden las
prendas y mercancias a un precio de descuento, que pueden provenir de stock
sobrante de temporadas anteriores, o con defectos y taras.

Centro comercial de ocio: centrado en el entretenimiento como actividad

principal.

TIPOS DE CENTROS COMERCIALES SEGUN SU UBICACION:

Urbano: situado una zona rodeada de poblacion y con total accesibilidad
(peatonal, transporte publico y privado). Suelen tener limitaciones espaciales
como causa de su situacion en el centro de la ciudad.

Semi-urbano: ubicado en un extremo del nticleo de poblacion.

Periférico o de extrarradio: instalado a las afueras de los nicleos de poblacion
permitiéndole tener un tamafio mayor. Tiene accesibilidad limitada a través de

transporte publico, aunque se puede acceder a €l a por carretera.
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3. EVOLUCION DE LOS CENTROS COMERCIALES DESDE
SUS INICIOS HASTA LA ACTUALIDAD

La Figura 2 presentada en el informe de centros comerciales de Savills Aguirre Newman
(2019) presenta la superficie bruta alquilable (SBA) inaugurada en el mercado espafiol y
el nimero de centros abiertos desde 1980 hasta 2020 (previsiones realizadas para 2019 y
2020).

Figura 2: Evolucion de la Superficie Bruta Alquilable inaugurada y de las Aperturas en
Espaiia
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Fuente: Savills Aguirre Newman (2019: p.3)

La Asociacion Espafiola de Centros y Parques Comerciales (AECC) manifiesta que entre
1973 y 1980 es cuando despega la verdadera expansion de los centros comerciales en
Espana. Entre 1981y 1996 se produce un desarrollo mantenido de los centros comerciales
en el pais con una SBA creciente. Sin embargo, en los proximos tres afios, la expansion
de centros comerciales sufre un retroceso, con una reduccion en el nimero de aperturas
hasta el afio 2000. Posteriormente, el sector espafiol de centros comerciales logra
experimentar su mayor crecimiento de 2000 a 2008. Sin embargo, los cambios en la
situaciéon econdmica en Espafa a partir de la crisis de 2008 junto con la madurez
alcanzada por los centros comerciales espafioles ocasionan una ralentizacion en su

desarrollo durante los préximos cuatro anos (Marin de la Cruz & Martin Cerdefo, 2013).
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Finalmente, es a partir de 2013 donde se comienzan a manifestar las nuevas tendencias
en la concepcion de los centros comerciales del futuro. El sector queda influenciado por
el creciente comercio electronico, una saturaciéon comercial alentada por la oferta poco
diferenciada, la evolucion de las férmulas comerciales antiguas y los cambios de
mentalidad de una poblacion que acaba de pasar por una crisis. Desde finales de 2013, el
sector de los centros comerciales en el mercado espafiol atraviesa un buen momento, con
un crecimiento escalonado de las ventas hasta lograr batir el récord de operaciones de
compraventas de centros y parques comerciales en 2017, alcanzando una inversion de
2.700 millones de euros. En la Gltima década, como resultado del buen momento que
atraviesa el sector, los centros comerciales han pasado de representar un 14,1% a un 18%
del comercio minorista, aumentando las afluencias en un 10% frente a la previa década

(Gastesi, 2018).

Hasta ahora, la buena marcha del sector, segin expone Javier Hortelano (2019),
expresidente de la AECC, se ha basado en un cuadro macroecondmico positivo, una
buena respuesta frente a la oferta proporcionada en los centros comerciales, el desarrollo
de la confianza del consumidor y un interés positivo de los inversores. Se espera que estos
pilares sigan desarrolldndose positivamente para el buen progreso del sector ante la
incertidumbre que se estd atravesando en el &mbito econdmico y politico y frente a la
transformacion a la que se esta enfrentando el sector del retail (Centros Comerciales,

2019a).

Seglin datos aportados por la AECC (2020), el nimero de visitas a los parques y centros
comerciales aument6 un 1,6% en 2019 y las ventas aumentaron un 1% frente a 2018. Pese
a una bajada importante en el volumen de operaciones en 2019, en el primer trimestre de
2020 se han cerrado numerosas transacciones. De cara al futuro, se prevé el desarrollo de
18 nuevos proyectos entre 2020 y 2022 (Optima Global Services, 2020), reforzando la

idea de que el sector sigue en desarrollo y crecimiento.
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4. PRINCIPALES DESAFIOS A LOS QUE SE ENFRENTAN
LOS CENTROS COMERCIALES

La vida econdmica se estructura a través de contactos entre personas, y actualmente,

nos encontramos ante una pandemia global, en la que las medidas de aislamiento estdn
llevando a una acentuada crisis econdmica y la incertidumbre del mercado agrava alin
mas la situacion. A lo largo del trabajo de investigacion, se hace un estudio sobre las
grandes tendencias en el mercado que estan marcando la nueva era de los centros
comerciales, tomando como referencia los datos anteriores al impacto del COVID-19,
pues se asume que, tras superar la pandemia, todo volverd a la normalidad. Con el fin de
poder estudiar y anticipar las ocurrencias arraigadas a la nueva era de los centros
comerciales, se debe antes conocer la situacion actual que atraviesa la economia espaiola

y que esta marcando la actividad en el sector de los centros comerciales.

Figura 3: Principales Indicadores de Coyuntura actualizados a 17 de enero de 2020
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Fuente: Centros Comerciales (2020a, p.11)

La Figura 3 refleja los datos de coyuntura econdmica previos al impacto de la pandemia,
actualizados a 17 de enero de 2020. Por un lado, observamos una tendencia alcista de los
precios, el consumo de los hogares, la confianza del consumidor y el comercio electronico
y, por otro lado, percibimos una reduccion del producto interior bruto (PIB) y del mercado

laboral espafiol.
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El Indice de Confianza del Consumidor (ICC) finaliza el afio 2019 con una caida del
14,5% frente al diciembre de 2018, posicionandose en valores cercanos a 2014.
Remarcando que el ICC es 77,7% y, considerando que el valor es inferior a 100, se puede
interpretar una percepcion negativa sobre la economia del pais reflejada en la actitud del

consumidor espafiol.

En los ultimos meses del ano 2019, los precios del mercado han seguido una tendencia
inflacionista hasta posicionarse en el 0,8%. Frente a diciembre de 2018, la tasa de
inflacion se ha visto reducida por cuatro décimas, ocasionado principalmente por una
fuerte caida en el precio de los productos energéticos. Asimismo, el comercio electrénico
ha crecido un 22,2% como consecuencia de la revolucion digital que atravesamos

(Centros Comerciales, 2020a).

4.1 REVOLUCION DIGITAL O NUEVA ERA TECNOLOGICA

La revolucion digital puede definirse como “el cambio de la tecnologia mecanica,
eléctrica y analdgica a la tecnologia digital, que ha tenido lugar desde el 1980 y continta
hasta la actualidad. Implicitamente, el término también se refiere a los cambios radicales
producidos por la informética y la tecnologia de la comunicacién durante la segunda
mitad del siglo XX. La revolucién digital marca el inicio de la Era de la Informacion”

(EcuRed, 2019).

La nueva era tecnoldgica ha llegado de una forma inesperada y con ella, han cambiado
las necesidades de los individuos y han surgido unas nuevas formas de comunicarse,
trabajar, relacionarse y entender la vida. Vivimos en un mundo digitalizado, donde la
tecnologia y la informaciéon desempeian un papel central en la vida la mayoria de los
particulares, siendo cada vez mayor la relacion de dependencia existente entre las
personas y los dispositivos mdviles. Desde un punto de vista econdmico, la revolucion
digital estd cambiando la manera de interactuar entre los individuos y las empresas,
alterando la realidad econdmica del momento. Se estan rompiendo las barreras entre lo

fisico y lo digital, moviéndonos hacia un entorno mas interconectado y dependiente, en
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el que los flujos digitales, de datos y de informacidon estdn permanentemente en

crecimiento (Instituto de Estudios Econémicos, 2016).

4.1.1 Los Grandes Modificadores del Retail

4.1.1.1 Inteligencia Artificial

En el mundo actual, los aparatos tecnoldgicos nos permiten hacer negocios que hasta
ahora eran impensables debido a su complejidad. La mayoria de los retailers se
encuentran atrasados en cuanto a la obtencién de datos unificados y es mediante la
inteligencia artificial (IA) y la automatizaciéon que los minoristas y los propietarios de

centros comerciales pueden dar un giro en esta nueva era del retail (Rizzo, 2019).

La Inteligencia artificial se puede definir como “la simulacidon de procesos de inteligencia
humana por parte de maquinas o software, imitando, e, incluso ampliando, nuestras
funciones cognitivas” (Salas et al., 2019). Uno de los grandes beneficios de la IA es la
capacidad que tiene de combinarse con otras tecnologias, que es cuando se logra crear un
verdadero impacto. Esta tecnologia puede ser combinada con internet de las cosas (IoT),
blockchain, impresion 3D, realidad virtual y aumentada, big data, drones o computacion

cuantica entre otras.

Con la TA se logra alcanzar una mayor convertibilidad de datos en conocimiento,
permitiendo a los retailers adelantarse al comportamiento del consumidor y reducir el
riesgo en la toma de decisiones estratégicas (Salas et al., 2019). Simultdneamente, esta
tecnologia disruptiva aporta una propuesta de valor diferencial a través de la generacion
de datos concretos sobre los operadores del centro comercial, los clientes y los productos

de venta (Rizzo, 2019).

Posicionandose la IA como uno de los grandes modificadores del refail, da oportunidades
a los que lo incorporan para crear valor en sus negocios, sin embargo, se prevé que su uso
no tenga un impacto relevante hasta la década de 2030 (Salas et al., 2019). Lo que

diferencia el servicio de una tienda fisica de la comodidad que proporciona internet es el
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contacto humano que hace de la experiencia del consumidor una personalizada y
completa. Hoy en dia, el 60% de las ocupaciones tiene al menos un 30% de tareas
susceptibles de ser automatizadas, siendo este factor una gran amenaza para el factor

humano de los centros comerciales (Salas et al., 2019).

4.1.1.2 Big Data

Otro de los grandes modificadores del retail es el big data, el término designa todo
aquello que para funcionar utiliza grandes volimenes de datos. A su vez, existen cuatro
dimensiones que caracterizan al big data, denominadas las 4Vs: volumen, velocidad,

variabilidad y veracidad (Enzyme Advising Group, 2019).

El volumen, que refiere a la inmensa cantidad de datos que necesitan ser recopilados para
que el resultado sea significativo, sobrepasa la cantidad de datos que una empresa puede
recopilar por su cuenta, teniendo que acudir a otras fuentes como son las redes sociales,
las interacciones con el consumidor y los datos creados por los procesos automatizados.
Por otro lado, la variedad hace referencia a las diversas fuentes de recopilacion de datos,
que a su vez dificultan las metodologias utilizadas para analizar la informacion.
Asimismo, la velocidad juega un papel importante en las diferentes fases del proceso,
siendo la instantaneidad en el andlisis de los datos una de sus principales caracteristicas
del big data. El Gltimo punto, que no menos importante, designa la optimizacion en la
recaudacion de los datos para distinguir qué fuentes de informacidn aportan veracidad al
andlisis y cudles lo contaminan, con el fin de sacar conclusiones correctas entre los datos

recogidos (Enzyme Advising Group, 2019).

A medida que la informacién se hace mas accesible entre los sectores, aquellos que se
pueden beneficiar de una mayor recaudacion de datos se ven amenazados. A mayor
cantidad de datos obtenidos sobre el consumidor, mayor sera la preocupacion del cliente
por su privacidad, creando tensiones entre la privacidad y la conveniencia (Brown et al.,
2011). Esto ocurre en el caso de los operadores de un centro comercial que tienen acceso

mas directo a datos personales y de comportamiento de compra del consumidor, en
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cambio, el riesgo para los propietarios y gestores de un centro comercial toma menor

relevancia puesto que su acceso a datos personales se encuentra mas obstaculizado.

La revolucion digital ha traido consigo nuevos dispositivos que proporcionan una fuente
de recopilacion adicional que, junto con la computacion de nubes de almacenamiento de
grandes datos, se enfrentan a un mayor riesgo en cuanto a la seguridad de los datos y la
propiedad intelectual (Brown et al., 2011). Ademas, la aplicacion del big data puede
encontrar una barrera en las formas tradicionales de dirigir el centro comercial. La cultura
de toma de decisiones y gestion de un centro comercial es fundamental a la hora de
implementar el andlisis del big data, es necesario cambiarla a una de integracion donde
se compartan los procesos y todos los datos que se obtengan. Ademas, las empresas
deberan intensificar sus programas de reclutamiento y retencion a la vez que aumentan

sus inversiones en educacion y captacion de personal analitico (Brown et al., 2011).

4.1.2 El Comercio Electronico o E-Commerce

El comercio electronico ha experimentado un gran crecimiento en los tltimos afios y se
encuentra actualmente en auge representando uno de los principales desafios a los que se
enfrentan los centros comerciales. Asi lo ha dado a conocer un informe realizado por la
consultora Savills Aguirre Newman (Simon, 2019) indicando que “la ralentizacion
econdémica y el e-commerce estan proporcionando que los inversores estén en modo
“esperar y ver”. Con el fin de poder predecir y estudiar el impacto que el e-commerce va
a tener en un determinado centro comercial, segin EY (2019), las variables que hay que
tener en cuenta son el tamafio, la densidad comercial, la antigliedad, la ubicacioén y el mix
comercial. En este sentido, los centros comerciales de mayor tamafio, menor
obsolescencia, con una oferta especializada y una ubicacidén en zona de baja densidad

comercial seran los que menor impacto sufriran (Centros Comerciales, 2019a).

Frente a los beneficios que puede aportar un centro comercial, un estudio presentado por
IAB Spain y Elogia (2019) muestra que el motivador principal para la compra online (en
un 97% de los casos) es la conveniencia que reside en la comodidad y practicidad en la

que se realiza la compra y el ahorro de tiempo que supone (Fernandez, 2019). Por ello, el
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reto para los centros comerciales esta en demostrar cuales son los beneficios que se
pueden obtener a través de una combinacion entre el canal online y fisico (Vodafone
Business, 2019) para enriquecer la experiencia de compra del usuario.

Espana es el cuarto pais de Europa en realizar méas compras electronicas, y segun un
estudio realizado por Elogia (2018), existen 19,4 millones de espafioles de entre 16 y 65
afios que compran a través del canal online (Garcia Moreno, 2019). En los tltimos cuatro
afios, el promedio de crecimiento electronico en Espafia ha sido del 22% anual, con un
aumento del 70% de los compradores online (Pérez & Reyero, 2020, p.4). Sin embargo,
un estudio realizado por PwC (2019) revela que muchos consumidores siguen prefiriendo
acudir al punto de venta fisico para la realizacion de las compras de caracter recurrente,
mostrando en los ultimos cuatros afios un crecimiento del 8% (de 40% a 48%) en el
nimero de visitantes que acuden a los establecimientos fisicos al menos una vez a la

s€mana.

La Figura 4, muestra la evolucion del volumen de negocio del comercio electrénico junto
con la variacion interanual en Espafia, desde el primer trimestre de 2014 hasta el tercer
trimestre de 2019. Se puede observar un crecimiento escalonado del volumen de negocio
del e-commerce hasta rozar los 12.500 millones de euros en el tercer trimestre de 2019,

con un incremento del 23,5% frente al el afio anterior.
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Figura 4: Evolucion Trimestral del Volumen de Negocio del Comercio
Electronico y Variacion Interanual (millones de euros y porcentaje)
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Segun ha informado la CNMC (2020), las ramas de actividad con mayores ingresos por
venta online han sido las agencias de viaje y operadores turisticos (16,5%), el transporte
aéreo (7,8%) y los hoteles y alojamientos similares (6,6%) (Comision Nacional de los
Mercados y la Competencia, 2020), siendo la comercializacién de estas actividades
menos frecuente en un centro comercial. Por otro lado, la venta de ropa en la tienda fisica
ha sufrido un impacto debido a la influencia que ejerce el comercio online en el sector de
la moda (PwC, 2019). Sin embargo, los sectores relacionados con el hogar como el de los
electrodomésticos, la decoracion, los muebles y articulos del hogar, asi como el sector de

los alimentos y las joyerias y relojerias aun se resisten a la venta electronica (Gimeno,

2019b).

La logistica juega un papel muy importante en el refail y un problema que se ha visto
agravado con la aparicion del e-commerce ha sido el coste y las ineficiencias de la entrega
de “ultima milla” junto con la logistica inversa. La entrega de ultima milla consiste en el
paso final de la logistica en la que el paquete llega al consumidor y representa un factor
clave en la satisfaccion del consumidor (Redaccidon, 2018). La logistica inversa es el
retorno o devolucidon de un producto a su punto de origen (Zubialde, 2019), y junto con

la entrega de ultima milla ambas representan las partes mas caras y lentas del proceso de
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compra. Con el incremento de las compras online, se han incrementado el niimero de
entregas y devoluciones al dia y sumado a la presencia de un consumidor cada vez mas
exigente que busca la instantaneidad en su proceso de compra, ambos procesos de entrega
y devolucion del producto final representan un desafio al que se enfrentan los retailers.
Si no se logra una eficiencia en las dos partes del proceso de compra que tiene contacto
directo con el consumidor final, no solo no se lograra satisfacer al cliente, sino que

ademads se produciran problemas de stocks y de costes (Zubialde, 2019).

42EVOLUCION DE LOS PRINCIPALES HABITOS Y TENDENCIAS DE
CONSUMO

4.2.1 Cambio del Consumidor

Frente al cambio tecnoldgico en el que estd inmerso el sector del refail, tanto la economia
como la sociedad estan sufriendo una transformacion y con ello, surge un nuevo cliente
digital y moévil, mas informado y con mayores exigencias que antes. El consumidor esta
marcando el nuevo ritmo del sector y para poder adaptarse al cambio debe ser el foco de
atencion de los centros comerciales. Tal y como expresa Herndan San Pedro Lépez de
Uribe (2019), “hoy en dia en Espafia conviven seis generaciones, con habitos de consumo
completamente diferentes, necesariamente tienes que poner una oferta al servicio de las

diferentes tipologias que cubra la mayor demanda” (Garcia Moreno, 2019).

Es cada vez mayor el nimero de consumidores dependientes de los aparatos electronicos,
algunos han nacido directamente con ello y otros en cambio han tenido que adoptar
medidas para adaptarse de manera paulatina al cambio de era. Es cierto, que se requiere
un determinado nivel econdmico para poder considerar estos aparatos electronicos como
una “necesidad”. Por ello, cuando se habla del nuevo consumidor, se designa a aquél en
el que la nueva era digital esta ejerciendo un cambio de costumbres y de habitos que esta

marcando una nueva realidad para los centros comerciales.

La sociedad y la actividad econdmica esta organizada de una forma en la que, el individuo

que habita en una zona de alta densidad poblacional suele evolucionar de un modo mas
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acelerado del que lo hace un usuario que se encuentra en un segmento poblacional de
menor densidad. Asimismo, la ocupacion laboral de un determinado individuo va a
influenciar en el canal de compra, donde una persona con una jornada laboral mas extensa
tiende a recurrir con mayor frecuencia a los aparatos electronicos. Por lo tanto, es
importante considerar el perfil de un consumidor valorando la generaciéon a la que
pertenece, su nivel econdmico y su entorno tanto laboral como personal con el fin de
poder estudiar la manera en la que evolucionan sus habitos y tendencias de consumo. Las
nuevas generaciones, de clase media-alta, con una ocupacion laboral demandante y
residentes en zonas de alta densidad poblacional son las que recurren con mayor
frecuencia a las facilidades proporcionadas por los dispositivos méviles marcando una

nueva vision del retail, retail 4.0, y una nueva era para los centros comerciales.

La cifra de consumidores online en Espana se extiende al 71.3% (Hamilton Global
Intelligence, 2019) siendo el promedio de edad de un consumidor espafiol que compra
por internet de 41 anos (Fernandez, 2019). Pese a que el incremento més acentuado de e-
shoppers se produce entre los millenials, la mayor parte de entre ellos pertenecen a la
generacion X y se localizan en Madrid y Barcelona (Hamilton Global Intelligence, 2019).
En 2019, la cifra de espanoles de entre 16 y 65 afos que realiza compras online es de 20.3
millones, siendo la generacion Z la que menos participa en el comercio electronico debido

a su menor representacion y frecuencia de compra (Ferndndez, 2019).

Ante las demandas de un consumidor que vive permanentemente conectado, es
importante remarcar la influencia que ejercen las redes sociales en el consumidor. Un
estudio de PwC (2019) realza esta teoria exponiendo que el 37% de los espaioles
entrevistados se han basado en recomendaciones leidas en redes sociales para comprar
productos online, y el 11% de entre ellos reconoce haber tomados en consideracion la
opinién de influencers o celebrities en su proceso de compra. Este fenomeno de las redes
sociales encuentra un mayor eco en la decision sobre la ropa (51%), la tecnologia (51%)

y los viajes (42%) (PwC, 2019).

26 de 80



4.2.2 Cambio de Motivaciones de Busqueda de Informacion

Con la aparicion del e-commecre y el cambio de consumidor, las motivaciones de
busqueda de informacion también se ven alteradas. Surge la distincion entre

showrooming y webrooming.

Figura 5: Showrooming & Webrooming

SHOWROOMING WEBROOMING

BUSCAR EN TIENDA

COMPRAR ONLINE COMPRAR EN TIENDA

Fuente: Salas et al. (2019: p.44)

Los showroomers siente seguridad al acudir a la tienda fisica para poder comparar, sentir
y sobre todo experimentar el producto, ademas, la posibilidad de poder ser asesorados en
el mismo lugar también resulta una motivacion para acudir a la tienda (Hamilton Global
Intelligence, 2019). De echo, una de cada cinco compras online comienza en tienda fisica
(Salas et al., 2019). tomando la decision de realizar la compra online generalmente puesto

que consideran que van a obtener un mejor precio.
Los webroomers prefieren antes buscar el producto online tomando ventaja de la

comodidad de poder comprar una mayor variedad de precios, ofertas y productos desde

una misma pantalla y luego acceden a la tienda fisica para realizar la compra (Hamilton
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Global Intelligence, 2019). En este sentido, una de cada tres compras en tienda fisica

empieza a través de un dispositivo electronico (Salas et al., 2019).

4.2.3 Las Nuevas Tendencias de Consumo

4.2.3.1 Nuevas Anclas: Entretenimiento y Gastronomia

La evolucion de las actividades econdmicas como elemento “ancla” de un centro
comercial ha ido marcando y caracterizando las diferentes fases de su desarrollo.
Partiendo de un periodo inicial donde los centros comerciales se crearon para cubrir una
necesidad por parte de los consumidores, los hipermercados representaban el motor del
centro comercial. Poco a poco se fueron haciendo lugares mas convencionales en los que
los hipermercados pasaron a ser supermercados, atravesando por una segunda etapa mas
centrada en la oferta de moda. En las Gltimas décadas, una serie de factores econémicos,
sociales, culturales, juridicos y tecnoldgicos han caracterizado las nuevas tendencias de
consumo dominadas por un mundo consumista y digitalizado junto con una cultura de
ocio. Con la aparicion del e-commerce, los consumidores ya no sienten la necesidad de
tener que desplazarse y la accion de comprar se ha ligado a una serie de sensaciones,
convirtiéndose en una actividad de diversion. El enfoque del centro comercial se ha
trasladado hacia un perfil mas experiencial donde se estd difuminando cada vez mas la
linea de separacion entre el ocio y el consumo (Alfonso Rios, 2015). El ocio ya no se
considerada como “pasar tiempo fuera de casa” sino que su principal foco es el de
“sentirse bien y centrarse en el bienestar” y es cada vez mayor la cantidad de dinero que

los consumidores gastan en ello (Cushman & Wakefield, 2019a).

Pascual Campos (2020), director comercial de Sdnchez Romero, en una mesa redonda
organizada por Vodafone Lab sobre El Futuro del Retail 2020 explica que el cliente va a
elegir cuando y donde quiere compra en funcién a dos tipos de compra, por un lado, la
compra logistica, aquella que se realiza por necesidad y, por lo tanto, ocurrira en el
contexto que le ofrezca la mejor opcion de proximidad, comodidad e inmediatez al
consumidor. Por otro lado, la compra por placer, en la que el cliente se va a tomar su

tiempo para transportarse al lugar de compra para descubrir, sentir y vivir todo el proceso

28 de 80



de compra (Vodafone Empresas, 2020). Segin apunta Eurostat (2019), los espafioles
parecen dominar las compras por placer, dedicando un 15% de su renta a la restauracion
y siendo los europeos que mas dinero destinan a comer fuera de casa (Centros
Comerciales, 2019a).

Un centro comercial dedicado a la gastronomia y el entretenimiento incrementa la
estancia de visita, maximiza las afluencias, genera beneficios, amplia el radio de
captacion y afiade cultura y valor al entorno del centro comercial. En este sentido, CACI
(2018, citado en Cushman & Wakefield, 2019a), informa que los visitantes que se
involucran con las instalaciones de ocio de un centro comercial pasan un 89% mas de
tiempo en el destino. Segun reconoce Javier Hortelanos (2019), presidente de la AECC,
ambas actividades son pilares fundamentales para una diferenciacion y maximizacion de
la experiencia del cliente en el centro comercial. El presidente de la AECC remarca que
en el Ultimo afio se han contratado mas metros cuadrados en espacios de ocio y
restauracion en los centros comerciales que en los segmentos de moda, ocupando un 5%
de la superficie bruta alquilable (SBA) y con estimaciones de que logre alcanzar un 15%

en diez o quince anos (Centros Comerciales, 2019a).

Segtin la AECC, la gran demanda existente por parte de los inversores en los espacios de
restauracion ha permitido que la rentabilidad de dichos locales se encuentre entre el 3,5%
y 5% (Centros comerciales, 2019a). En 2018, el 24% de las aperturas fueron restaurantes,
donde los centros comerciales han disenado food courts, espacios abiertos con una
variedad de restaurantes a su alrededor en los que el cliente puede elegir donde comer en
funcién de diversas opciones que difieren segiin el presupuesto, gusto gastrondomico y
ambiente (Savills Aguirre Newman, 2019). Del lado de la oferta, los operadores de
restauracion estan aprovechando las tendencias de personalizacion, internacionalizacion
y profesionalizacion para dar un giro experiencial y ofertar aplicaciones para facilitar las

reservas y la eleccion de restaurantes al publico (Centros comerciales, 2019a).

4.2.3.2 Hiper-Personalizacion de Compra

Ante un consumidor mas informado y exigente, “el mercado evoluciona del grupo al

individuo, de lo “macro” a lo “micro”, de la estadistica generalista al dato” (Salas et al.,
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2019). Para el consumidor del siglo XXI, la transformacion est4 en las personas, en este
sentido, el 64% de los compradores estan dispuestos a gastar mas en aquellas marcas que
les haga sentir mejor valorados. La clave estd en la declaracion de Maya Angelou, “he
aprendido que las personas olvidaran lo que dijiste, también olvidaran lo que hiciste, pero
nunca olvidardn como les hiciste sentir” (Hamilton Global Intelligence, 2019). Es
entonces cuando la hiper-personalizacion toma peso en el sector marcando una de las
tendencias en de consumo, donde un consumidor al acudir a un punto de venta va a buscar
sentirse especial y que la experiencia durante su estancia en el centro comercial sea

personalizada y se adapte a sus gustos y preferencias.

Cuando un visitante acude a un centro comercial, busca sentirse identificado con una serie
de valores y principios que le definen. Es imprescindible tener al consumidor en el centro
de la estrategia del centro comercial para encontrar un crecimiento econémico, puesto
que segun indica Dimas Gimeno “los retailers que se adaptan a las necesidades de los
consumidores y las condiciones del mercado tienen una probabilidad 2,5 veces mayor de
conseguir un crecimiento por encima de la media” (Retail Actual, 2019). Cambiar las
actitudes de los consumidores es un trabajo extremadamente complicado por ello es
preferible modificar la percepcion de una marca o producto con el fin de que encaje con
las actitudes existentes. Sin embargo, no todos los consumidores buscan el mismo
beneficio y cada oferta debe estar personalizada a sus demandas. Segin los datos
aportados por Salesfoce, el 72% de los consumidores esperan una experiencia

personalizada en funcidn a sus necesidades (MuyCanal & HMY Retail Tech, 2019, p.5).

4.2.3.3 Localismo, Entorno y Medioambiente

“En un mercado cada vez més global, en el que el escaparate es mundial, surge el
localismo” (Hamilton Global Intelligence, 2019). Una gran tendencia en el mercado es el
sentido de localismo y de la comunidad por parte de los consumidores, donde mas del
50% de la poblacion busca ver mas marcas locales, que incentiven el comercio de su zona.
La presencia de marcas pertenecientes a la zona de proximidad crea un sentido de
pertenencia por parte del cliente hacia el centro comercial. Al consumir un producto en

el cual sabe que esta respetando y defendiendo a su entorno, se crea un sentimiento de
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cercania con el centro en el que el consumidor siente que esta colaborando con lo suyo y

los suyos, invirtiendo en sus comunidades (Hamilton Global Intelligence, 2019).

Los colectivos toman cada vez mas conciencia del cuidado del localismo, entorno y
medioambiente y son cada vez mas conscientes de sus responsabilidades como sociedad.
Esperan lo mismo de todos aquellos que participan en su entorno, en este sentido, “un
78% de los consumidores esperan que las empresas participen activamente en la
promocion del bienestar individual y colectivo”, segin declara, Hamilton Global
Intelligence (2019). Afadiendo que “s6lo el 23,2% de los consumidores se sienten muy
identificados con los valores que transmiten su centro comercial principal”, aquel al que

acuden de forma mas recurrente (Hamilton Global Intelligence, 2019).

En cuanto a la concienciacion sobre ecologia y responsabilidad social, “2/3 consumidores
creen que los centros comerciales estdin muy poco comprometidos con la sostenibilidad
medioambiental” (Hamilton Global Intelligence, 2019). “El 72% de los consumidores
estd dispuesto a pagar mas por un producto mas sostenible” (Centros Comerciales,
2020b), tomando cada vez mas valor la inversion en productos de larga duracion y mas
respetuosas con el medioambiente. Tommaso Canonici anticipa que en el futuro “nos
fijaremos muchisimo mas en las etiquetas, de donde vienen los productos, los valores que
tiene la marca, lo comprometidas que son estas con la sociedad, etc...” (Centros

Comerciales, 2020D).

Sebastian Fernandez de Lara, director de Hamilton Global Intelligence, indica que el
sector debe por un lado “cuestionarse el rol que ha de jugar el centro comercial como
parte de la comunidad en la que desarrolla su actividad y, por otro, ponerse a trabajar en
tratar de comprender cémo ser parte de la solucién que buscan los consumidores y los
retailers en un futuro que ya es presente” (Centros Comerciales, 2020b). En este sentido,
Pablo Antoén, director de Brancor, desataca como “los complejos fuera de la ciudad
tendran que trabajar muy duro para mantener su sentido de comunidad. La clave para el
futuro serd la integracion: integrar servicios de bienestar en nuestros centros, que a su vez

integran los centros en nuestras comunidades” (Centros Comerciales, 2020b, p.18).
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5. LINEAS DE RESPUESTA DE LOS CENTROS
COMERCIALES FRENTE A LOS DESAFIOS

5.1 CAMBIOS INTRODUCIDOS EN LOS CENTROS COMERCIALES A
TRAVES DE LA DIGITALIZACION

La transformacion digital de los centros comerciales viene impuesta principalmente por
los cambios en el comportamiento de los consumidores y en la forma y el momento de
realizar el proceso de compra (Fundacion Orange, 2016, p.10). Cada dato recibido y
procesado por parte del usuario en el proceso de compra influye en su decision, o bien
impulsandolo o bien frenandolo a realizar la compra. En el marco teorico, Allport (1935)
define la actitud, como “un estado de disposicion mental y nerviosa, organizado mediante
la experiencia, que ejerce un influjo directivo dindmico en la respuesta del individuo a
toda clase de objetos y situaciones” (Ubillos et al., n.d.). A través de la experiencia que
vive el usuario dentro de un centro comercial, su actitud se construye en base a tres ejes:
conocimiento, afecto y comportamiento. Se debe construir el conocimiento del
consumidor sobre el centro comercial con el fin ultimo de desencadenar el afecto positivo
que impulsa al consumidor acudir al establecimiento y realizar una transaccion. Para
lograrlo, es fundamental la incorporaciéon de tecnologias de nuevas generaciones al
espacio fisico, pudiendo llegar elevar entre un 10% y 20% su productividad (McKinsey

& Company, 2019).

Las nuevas tendencias disruptivas del sector estan creando la necesidad de una
simplificacion y rapidez en el proceso de compra, la ampliacion de canales de venta, la
personalizacion de la oferta, la apertura de nuevas vias de comunicacion a través de las
redes sociales y la segmentacion (Vodafone Business, 2019). Mediante el uso de
aplicaciones, servicios de wifi de alta densidad con tecnologia de geolocalizacion, datos
de punto de venta y sistemas de seguimiento del cliente, los centros comerciales pueden
desarrollar un mayor conocimiento sobre los habitos y preferencias del cliente que visita
el centro, optimizar las relaciones con el consumidor y con los operadores del centro,

mejorar el mix comercial y optimizar de las condiciones de arrendamiento. Se tendréd una
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mayor informacion sobre las navegaciones en la red mientras el consumidor se mueve
por un area particular del centro, un mayor conocimiento sobre los diferentes segmentos
de clientes y los patrones que sigue cada uno durante los diferentes momentos del dia

(Agarwal et al., 2017).

5.1.1 Omnicanalidad: una Experiencia Hibrida

La apertura de ciertas tiendas fisicas se ha visto afectada por el impacto del e-commerce
en los ultimos anos, siendo el principal problema el desarrollo del comercio electronico
de forma separada al comercio minorista fisico. Frente a la nueva era de los centros
comerciales, la estrategia ganadora es la omnicanalidad, que consiste en acercarse al
cliente sin que el tipo de canal que elija para realizar la compra suponga una barrera
(Centros Comerciales, 2019a). Por lo tanto, el uso de la tecnologia y digitalizacion es
necesario para introducir la omnicanalidad en los centros comerciales. Desde la
perspectiva del consumidor, una verdadera experiencia omnicanal es aquella en la que la
tienda ofrece una convivencia entre ambas experiencias fisica y online, estando siempre
presente para el consumidor para hacer posible la compra cuando, como y donde ¢l quiera
(Mali, n.d). Desde el punto de vista de los operadores y propietarios, la omnicanalidad
reside en lograr una buena coherencia y coordinacion de las actividades del centro
comercial con el fin de potenciar las ventas y obtener un beneficio de las sinergias y

oportunidades alcanzadas a través de cada canal de compra (Fundacion Orange, 2016).

“El auge del e-commerce [puede considerarse] como una oportunidad para relanzar la
innovacion en el sector” (Lago, 2019), asi lo considera la AECC. En esta nueva era de
los centros comerciales, la convivencia del comercio electronico se hace necesaria junto
con la tienda fisica para retroalimentarse mutuamente. Asi lo indica Dimas Gimeno,
reflexionando que “de nuestro viaje al futuro hemos aprendido que hay que recuperar los
viejos fundamentos del negocio (conocimiento del cliente, relacion personal, anticiparse
a las necesidades, comprar bien...) y afiadirles tecnologia para ofrecer una experiencia
unica de compra” (Retail Actual, 2019). Laureano Turienzo afiade que “en un mundo
donde los consumidores hardn menos viajes a la tienda fisica, no tener digitalizado

coherentemente el negocio con una orientacion omnicanal, hard que muchos retailers se
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alejen de sus clientes y pierdan muchas opciones de captar a nuevos” (ItReseller, 2020).
En este sentido, los retailers que tenian una oferta puramente online estan comenzando a
abrir tiendas fisicas para dar a conocer su oferta desde un enfoque més personalizado y

experiencial y asi poder expandirse (Garcia Moreno, 2019).

Los centros comerciales deberan adaptar su sistema logistico para responder de una forma
mas flexible a los procesos de compra entre los distintos canales. Ante los problemas que
surgen con las entregas de ltima milla junto con la logistica inversa y con el objetivo de
satisfacer las demandas inmediatas de los consumidores, va a ser necesario contar con
centros de distribucion dentro de las ciudades. Alejandra Romero (2020) encuentra la
solucion en los centros comerciales, localizados en zonas privilegiadas de la ciudad
pueden representar los puntos de recogida y devolucion perfectos para los consumidores.
Vemos de nuevo, una oportunidad de convergencia entre el comercio online y offline
donde ademas de proporcionar un ahorro de costes para los retailes, aportan un valor
afiadido a los consumidores a través de las experiencias sensoriales que les ofrece el

centro comercial (Centros Comerciales, 2020b).

5.1.2 Modelo de Tiendas Fisicas dentro del Centro Comercial

“No competimos, sino convivimos con internet. La tienda permite dar credibilidad al
producto, crear lealtad hacia la marca y dar una experiencia de compra gratificante. Hay
que integrar la tecnologia, pero la tienda fisica estd para quedarse” subraya Javier
Hortelanos, presidente de la AECC (Centros Comerciales, 2019a). Ademas de los
espacios comunes, cada una de las tiendas fisicas que compone el centro comercial forma
en su conjunto el complejo comercial y es por la combinacidbn armoniosa y
complementaria de su aglomeracion que un consumidor elige visitar un centro comercial
como destino de compra. Sin una adaptacién por parte de los operadores que lo forman,
el propio establecimiento no podra evolucionar como es debido, por lo que el modelo de
tiendas fisicas del complejo comercial debe evolucionar en base a traes grandes

transformaciones:
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El customer journey se define como “el proceso por el que pasa una persona para
comprar un producto o servicio en base a una necesidad que se le plantea, y toda
la investigacion y consideracion de alternativas que hay entremedio” (Bel, 2019).
La primera transformacion es la introduccion de la digitalizacion en el espacio
fisico para maximizar la experiencia de compra, optimizar los procesos y estudiar
el comportamiento de compra del cliente (Gimeno, 2019c), logrando desarrollar
una experiencia de compra interconectada entre el consumidor y el operador.
Segun RSI y Gartner, la inversion en tienda fisica se destinara mayoritariamente a
analitica avanzada, optimizacion en las tiendas y retirada de sistemas antiguos
convertir los establecimientos en lugares dindmicos, interactivos, innovadores y
tecnologicos (MuyCanal & HMY Retail Tech, 2019). La efectividad en la
tramitacion de pedidos y el pago van a ser puntos claves para mejorar la
experiencia de compra dando paso a lo que se conoce como unmanned stores. A
través de la digitalizacion se introduciran dispositivos de autoservicio y cajas
automaticas, una gestion de turnos y colas y un control del inventario (MuyCanal
& HMY Retail Tech, 2019).

Los retailers buscan identificar al consumidor desde que entra en la tienda con el
fin de poder extraer y analizar sus datos, adelantarse a sus necesidades y fundar la
experiencia de compra en sus costumbres y deseos. La segunda gran
transformacion da paso al Ckeck-in (Gimeno, 2019c), donde se comienza a hacer
uso de las aplicaciones interactivas para el analisis del comportamiento digital y el
estudio de la interaccion entre el cliente y los productos. Asimismo, para estudiar
el comportamiento del cliente en la tienda se llevara a cabo una analitica in-store
examinando los recorridos y los puntos de atraccion del cliente, asi como la gestion
estratégica y las oportunidades de mejora (MuyCanal & HMY Retail Tech, 2019).
El tercer gran cambio que hay que acometer en la tienda fisica es la cultura. La
tienda fisica es un espacio en el que el cliente del centro comercial va a disfrutar
de una experiencia de compra con los cinco sentidos. Dimas Gimeno (2019c¢),
visualiza a las tiendas fisicas “como territorios en los que la excitacion y la
diversion de la compra se pueden compartir con amigos y como el contexto ideal
donde un vendedor humano y experto orienta y asesora como nunca podria hacerlo

un chatbot”. En esta nueva cultura, la comunicaciéon visual va a ser un valor
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afiadido que las tiendas deberan incorporar a través de sefalizacion digital,
quioscos interactivos y visualizacién de productos. Todo ello, ademas de aportar
mayor visibilidad y exposicion al producto, proporciona una experiencia de
compra personalizada e inolvidable al usuario, potenciando la imagen de marca la

estrategia comunicativa de la tienda (MuyCanal & HMY Retail Tech, 2019).

5.1.3 Espacios Comunes

Lo que hace un centro comercial tan diferente al resto de canales de compra es que son
algo mucho mas que una agrupacion de tiendas, los espacios comunes han representado
siempre puntos de encuentro entre personas. Cada vez es mas equitativa la combinacion
del espacio destinado a tienda y aquél designado a espacio comun, pasando de un actual
70/30 al 60/40 o incluso 50/50 (Fantoni et al., 2014). En el momento que ocurra esta
conversion de la superficie comercial, los espacios comunes tendran que ser planificados
y dispuestos de manera diferente tratdndolos como contenido y medios de comunicacion

del centro comercial como si fuese una exposicion (Fantoni et al., 2014).

La tecnologia permitird que los eventos y espectaculos en los espacios publicos se
conviertan en experiencias participativas con atractivo multi-sensorial, aumentando el
numero de visitantes y vinculando el espacio fisico con el mundo virtual. Los formatos
virtuales permiten crear una experiencia de compra mas interactiva con el uso de paneles
digitales de navegacion o zonas de realidad aumentada. Ademas, la incorporacioén de
pantallas digitales en las zonas comunes de mayor transito como son las entradas, las
plazas y las zonas de cambio de planta facilitard el acceso a los consumidores a la

busqueda de productos, resefias y tiendas para realizar la compra (Ram, S., 2017).

Las zonas de acceso al centro comercial juegan un papel muy importante en el customer
journey, marcando la entrada y la salida al establecimiento donde sucede la experiencia
de compra. Se debe tomar precaucion en términos de estacionamiento, seguridad y
conveniencia para dar fluidez en el desplazamiento y la experiencia de visita. La
introduccion de la digitalizacion puede resultar muy conveniente a través del uso de

robots de aparcamiento de Ultima milla para maximizar el espacio de estacionamiento.
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Conjuntamente, la integracion de aplicaciones de estacionamiento y sensores para
detectar y guiar al cliente a los espacios libres serd otro avance junto con las zonas de
aparcamiento para vehiculos eléctricos en los parkings que va a jugar un punto de
inflexion con la gran conciencia sostenible que tiene la poblacion de hoy en dia. Por
ultimo, se deberan incorporar zonas de recogida de vehiculos eléctricos, puntos de carga

rapida y estacionamiento econdmico compartido (Ram, S., 2017).

5.1.4 Segmentacion y Customer Journey: Customer Centric

Los centros comerciales deben aquellos beneficios que las tecnologias no logran
satisfacer, ofreciendo una experiencia de visita completa con un adecuado asesoramiento
y servicio, asi como un trato personalizado al consumidor. El modelo de negocio del
centro comercial buscard cubrir una necesidad del cliente, conectando con €l y creando
un vinculo duradero (Salas et al., 2019). Para lograrlo, el centro comercial debe integrar
una estrategia customer centric, donde cada visitante del centro comercial sea tratado de
forma independiente cubriendo sus necesidades, llegando a sus emociones y ofreciéndole
una experiencia personalizada de manera que se enamore al cliente para crear una

repeticion de compra (Salas et al., 2019).

Los comerciantes estan examinados nuevas maneras de enfrentarse a los retos para poder
diferenciares y renovarse y es a través de una segmentacion efectiva, que un estudio
elaborado por Mckinsey & Company (2019) revela que se logra dar la personalizacion
eficiente. La inversion y desarrollo en el terreno tecnoldgico estan permitiendo a los
centros comerciales acercarse al consumidor y tener mas conocimiento sobre el cliente,

permitiendo segmentar mejor al consumidor y satisfacer sus necesidades (Garcia Moreno,

2019).

Cada comprador representa un segmento y para entender bien a cada consumidor inico
es importante conocer como se comporta en ambos canales online y offline a través de la
obtencion de datos sobre sus habitos y crear una imagen precisa sobre su perfil para poder
satisfacer sus necesidades. Las técnicas de analiticas adecuadas permiten identificar los

cambios en la demanda, posibilitando caracterizar al consumidor y conocer cuales son los
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atributos determinantes a los que se asigna mas importancia y se tienen en cuenta a la
hora de visitar un centro comercial. Adecuando el customer journey a todos los atributos
que determinan la visita se logrard una mayor captacion de clientes, una mayor afluencia
al centro y una fidelizacion por parte del consumidor (MuyCanal & HMY Retail Tech,
2019).

Una vez estén segmentados los consumidores, la utilizacion del big data permitira a los
retailers recoger informacion sobre las valoraciones de compra, la recurrencia y los
perfiles de los usuarios para personalizar la oferta de manera eficiente ofreciendo
diferentes precios, promociones, sugerencias de consumo y otras variables segun el grupo

de consumidores al que pertenezcan (Gimeno, 2019a).

52INTEGRACION DEL CUSTOMER EXPERIENCE A LOS CENTROS
COMERCIALES

El término customer experience segin indica Carlos Comas (2019), CEO de 7Fun, se
refiere “al tiempo que se vive y disfruta en el centro comercial como clave del éxito”. Las
experiencias que vive un usuario dentro del establecimiento es un factor determinante a
la hora de repetir su visita al centro comercial. Se debe buscar crear sensaciones con el
usuario, y proporcionar una experiencia completa que ofrezca calidad y comodidad al

consumidor. (Centros Comerciales, 2019a).

5.2.1 Shopperentertainment o Retail-tainment

Segun un articulo de Mckinsey & Company (2017), los centros comerciales del futuro
trataran menos de compra en tienda y mas de dar al publico una experiencia personal que
no puedan obtener a través de sus teléfonos moviles, lo que denominan como “Retail-
tainment”, designando una mezcla de retail y entretenimiento (Agarwal et al., 2017). La
linea de separacion entre entretenimiento, ocio y compras se hace cada vez mas estrecha,
donde el centro comercial no representa solo un espacio fisico, sino que tiene también un
lado emocional a través del cudl logra transmitir sensaciones al consumidor y hacerle

sentir vivo. Un centro comercial para aportar un valor diferencial debe ser inico, tener
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una esencia propia y transmitir sus atributos como marca al publico. En este sentido
Mercedes Porro, lider marca de Kiabi Espafia, explica que “esa personalidad, estado de
animo o frecuencia en la que vibra el centro, es lo que le hace tUnico, y cuyo
posicionamiento es responsabilidad de todas y cada una de las partes” (Centros

Comerciales, 2019a).

Majid Al Futtaim, es un pionero en la experiencia del cliente dentro del centro comercial,
sus activos estan continuamente siendo reinventados ante su creencia de que “ir de
compras es solo el principio” Breuer, P., y D’Auria, G., 2017). Tal y como explica el
experto en el sector, junto con la nueva tendencia de disfrutar de los grandes momentos,
se estd empezando a redefinir el concepto de lujo, explicando que “la gente no quiere
pagar s6lo por el lujo; quieren vivirlo”. En la nueva era, independientemente del precio,
el factor de relevancia es la experiencia que vive el consumidor dentro del centro
comercial, que a su vez marca el posicionamiento de la entidad en el corazén de las
comunidades y actia como punto de encuentro en el que se comparten pasiones e

intereses conjuntos. (Centros comerciales, 2019a).

José Luis Prados, head de expansion de Kiwoko, resalta la importancia de la integracion
entre los operadores y los centros comerciales, resaltando que “la unién entre un lugar y
lo que se realiza en ¢l es importante y los propietarios y los usuarios no siempre han
cooperado de forma inteligente. Eso va a cambiar. Habra un mayor reconocimiento de la
importancia del espacio y de la necesidad de hacer la experiencia en €l especial. (...) El
reto serd encontrar un equilibrio entre crear una experiencia especial en el espacio fisico

al menor coste posible”, subraya Bill Kistler (Centros Comerciales, 2020b).

5.2.2 Regeneracion Urbana y Usos y Experiencias Mixtas

Los desarrollos de uso mixto ofrecen a los consumidores una comunidad atractiva e
integrada en la que vivir, trabajar y comprar, generando trafico adicional para los centros
comerciales a la vez que se maximiza el rendimiento del capital invertido. Cristina Pérez
de Zabalza (2019), socia y directora de retail leasing de Cushman & Wakefield dice que

“es cierto que, superado un numero determinado de afios, los centros comerciales
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necesitan aplicar cambios importantes. Hay que mantener el atractivo de los edificios en
si y hay que dar a los operadores la posibilidad de adaptar sus formatos. También es
importante que las propias marcas actualicen sus imagenes y formulas comerciales. Tanto
las tiendas como los conceptos deben estar al dia. El centro en su conjunto tiene que

resultar atractivo para los usuarios y visitantes” (Centros Comerciales, 2019b, p.28).

Mikel Barriola, arquitecto, explica que a través de la regeneracidon urbana se logran crear
destinos que muestren el placer de la vida en relacion con los demas proporcionando usos
mixtos que consiguen fusionar el disefio, la conceptualizacion, calidad y flexibilidad del
centro comercial (Centros Comerciales, 2019a). Uno de los principales patrones que se
anticipan es la adaptacion de los entornos para propdsitos no comerciales y los usos
mixtos. Las zonas comunes de cada vez mayor tamafio acogerdn a conciertos, eventos
artisticos, mercados, todo tipo de servicios y usos que no puede ser satisfechos a través
del e-commerce (Fantoni, R., Hoefel, F., Mazzarolo, M., 2014). Ademas, se ampliara el
concepto del establecimiento incorporando elementos desde el coworking hasta

residencias de estudiantes (Centros Comerciales, 2019b, p.11).

Otro aspecto que toma gran relevancia es la relacion cada vez mas fuerte entre retail y
logistica. Luis Lazaro, director de retail y logistica de Merlin Properties, resalta el
comienzo de un periodo de sinergias con los parkings del centro comercial fruto de la
cohesion entre los canales online y offline (Centros Comerciales, 2019a). Ante la solucion
que proporciona un centro comercial a la venta online como punto de recogida y
devolucidn, se van a realizar adaptaciones del establecimiento para los usos logisticos,
entre otros. Alejandra Romero (2020) hace hincapié en las implicaciones arraigadas con
un incremento de la superficie destinada a la logistica y una reduccién del espacio
destinado a la venta directa (Centros Comerciales, 2020b) que se logrard mediante la
conversion de los parkings subterraneos en espacios de almacenaje o venta, a medida que

el uso de los vehiculos se vea reducido por motivos de sostenibilidad (Ram, S., 2017).

5.2.2.1 Disenio Arquitectonico y Conceptual de los Espacios

El disefio arquitectonico de un centro comercial juega un papel clave reinventandose para

atraer al cliente a través de espacios atractivos en los que el usuario se sienta comodo y
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que permitan crear una conexion emocional con el usuario. Los espacios de estancia y
descanso son imprescindibles a la hora de transmitir sensaciones al consumidor y deben
jugar con la iluminacién y la acustica para crear un ambiente de relax. (Centros

Comerciales, marzo 2019)

Por otro lado, el disefio debe ser innovador y rompedor, adaptindose a las nuevas
tendencias del mercado tanto en la parte interior del establecimiento, a través de la
incorporacion de nuevas tecnologias, como en la parte externa. El disefio de las fachadas,
el paisajismo o el mobiliario utilizado son factores que afiaden valor tanto al entorno como

a la experiencia de compra del cliente del centro comercial.

La apuesta por maximizar el valor del cliente se refleja a través de una mayor aportacion
de entretenimiento y menor producto, donde cobran mayor importancia los flagship
stores o pop up stores. (Centros Comerciales, 2020b, p.8). Los pop up stores, aportan al
consumidor un mejor uso de los espacios temporales y flexibles, contribuyendo con un

sentido de novedad al cliente (Fantoni et al., 2014).

5.2.2.2 Sostenibilidad

Una de las grandes tendencias de la regeneracion urbana es la conexion con la naturaleza
y el medio ambiente, permitiendo emprender una relacion mas responsable con el entorno
y la sociedad. Maria Martinez (2019) hace hincapié en la importancia de la sostenibilidad
en la transformacion del centro comercial declarando que “la eficiencia energética es un
valor tanto para el inquilino como para la bisqueda de posibles inversores que solo
invierten en edificios que tengan un certificado de sostenibilidad minimo y, por lo tanto,
debe ocupar un lugar preferente a la hora de desarrollar disefios o reformas en los centros

comerciales” (Centros Comerciales, 2019b, p.31).

El sector inmobiliario provoca el 40% de las emisiones de CO2 por lo que la toma de
conciencia en cuanto a la importancia de la sostenibilidad en el sector es una necesidad,
como dice Javier Torralba, director de BREEAM Espana, “la sostenibilidad deja de ser
una alternativa y se convierte en la Uinica via para reducir el impacto negativo del sector

en el medio ambiente” (Centros Comerciales, 2020b, p.31). La certificacion BREEAM,

41 de 80



Building Research FEstablishment Environmental Assessment Methodology, es el
certificado de construccion sostenible lider a nivel mundial (BREEAM ES, n.d.). Segun
Javier Torralba, el retail en Espafia representa el 18% del total de edificios evaluados por
BREEAM, figurando uno de los sectores de mayor certificacion sostenible solo por detrés
de los edificios de oficinas y residenciales. Es cada vez mayor la concienciacion y el
compromiso por parte de los gestores de espacio comerciales, se estan desarrollando
nuevos conceptos sostenibles que estdn presentes en la adaptaciéon de los centros
comerciales, encontrandose entre ellos la movilidad, la logistica o los productos de “km
0” (Centros Comerciales, 2019b, p.31). En cuanto a la movilidad sostenible, se debe
fomentar el transporte publico, los puntos de recarga de vehiculos eléctricos y la
priorizacion de plazas de aparcamiento para coches compartidos (Centros Comerciales,

2020b, p.29).

La mejora en la ecologia del centro comercial se crea a través de un ambiente verde
aumentando las zonas verdes, reutilizando o usando materiales durables y que sean
respetuosos con el medioambiente (Centros Comerciales, 2019a). Por otro lado, Javier
Torralba remarca los dos aspectos que posiblemente tengan el mayor impacto en cuanto
a la sostenibilidad del centro comercial, declarando que “una adecuada gestion del agua
permite ahorrar hasta un 40% y con una apropiada gestion de la energia el ahorro puede

alcanzar hasta el 70%” (Centros Comerciales, 2020b, p.43).

Aunque resulta complicado encontrar la correlacion directa entre la incorporacion de
medidas de sostenibilidad y los beneficios obtenidos por el incremento de la renta, un
aspecto que estd claro es que el rendimiento es mayor debido a en una mejora de la
ocupacion y la calidad de los operadores del centro y unos menores gastos de operacion
y mantenimiento del activo. Ademas, la reputacion y fidelizacion del centro comercial
como marca de sostenibilidad incide positivamente en el propietario del activo,
beneficiandose de un tiene un mayor tiempo de estancia por parte del consumidor

(Centros Comerciales, 2020b, p.30).
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6. EL FUTURO DE LA GESTION DE LOS CENTROS
COMERCIALES

6.1 PROTAGONISMO DE LA GESTION

El objetivo principal de un gestor de activos es invertir en aquellos valores que permitan
alcanzar los mejores resultados con respecto a un riesgo y una rentabilidad, mejorar los
perfiles econémicos y anadir valor a la cartera de activos de la compania. Para ello, las
tareas llevadas a cabo por un gestor de activos incluyen analizar el riesgo y tendencias en
el mercado financiero, el asesoramiento y la gestion del riesgo financiero, la elaboracion
y el seguimiento presupuestario, la gestion de operaciones financieras y la participacion

en el crecimiento del activo (Lopez, n.d.).

En el proceso de gestion de un centro comercial se van brindando oportunidades de
mejora en una variedad de terrenos, pudiendo controlar el impacto que deriva de las
medidas que se toman en las variables econdmicas, socia-culturales, politicas y
medioambientales. El ejercicio excelente en la gestion diaria de un centro comercial
puede aportar grandes beneficios a la sociedad, contribuyendo a la ganancia de cada uno
de los agentes que participa en el activo a través de la mejora de perfiles econdomicos y la

creacion de valor anadido.

Hasta el momento, los gestores de centros comerciales han sido administradores de
negocios inmobiliarios de capital intensivo, sin embargo, la gestion ha dado un giro con
la aparicion de la nueva era de los centros comerciales teniéndose que adaptar a las nuevas
reglas del juego. Hoy en dia, con la apariciéon de nuevas aplicaciones, estrategias de
omnicanalidad y nuevas tecnologias surge la necesidad de una “gestiéon cada vez mas
multifuncional de equipos, flexibilidad en la relacidn con nuestros operadores y
autocritica para ser agiles en la puesta en marcha de herramientas de comunicacion y
analisis, asi como operativos para desechar aquellas que no aporten el valor esperado”

segun indica Luis Lazaro (Centros Comerciales, 2019a).
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En esta nueva era de los centros comerciales, la gestion va a demandar un conjunto de
nuevas habilidades analiticas, de experiencia con el cliente y de agilidad operativa
(Agarwal et al., 2017). Con una revolucién digital que marca el inicio de la era de la
informacion (EcuRed, 2019), la cantidad de datos que se mueven a diario es inmensa y
su gestion es significativamente importante para el futuro funcionamiento del centro
comercial. Por tanto, se van a requerir habilidades analiticas con el fin de poder organizar,
limpiar y almacenar los datos que se obtienen del consumidor para poder percibir y

conocer mejor al cliente (Agarwal et al., 2017).

Con un consumidor mas conectado y en busca de una mayor oferta experiencial, la visita
del cliente toma gran relevancia en la gestion del centro comercial a la hora de optimizar
los procesos de toma de decisiones y el desarrollo de las estrategias de captacion y
fidelizacion del cliente (Agarwal et al., 2017). Se debera conectar de forma mas directa
con el cliente donde, tanto el disefio de la experiencia como el estudio psicologico de su
comportamiento son imprescindibles para la operacion del centro comercial. Se pretende
ofrecer una estancia agradable y completa que busque satisfacer todos los segmentos,
necesidades y demandas del consumidor. Por ultimo, se requiere una operacion agil para
lograr incentivar la reinvencion de los centros comerciales frente a la era digital y poder
retroalimentarse rapidamente de los nuevos servicios, productos o eventos enfocados a
mejorar la experiencia del usuario y del operador. A su vez, se requiere una coordinacion
entre los inquilinos y los propietarios del centro comercial para que la informacion circule
de manera mas fluida y se agilicen las estrategias de digitalizacion del modelo operativo

del centro comercial (Agarwal et al., 2017).

6.2MAXIMIZACION DE LA GESTION COMERCIAL MEDIANTE
ANALISIS AVANZADOS

Histéricamente, la mayoria de los centros comerciales se han basado en la intuicidn,
experiencia o en datos historicos para tomar decisiones de gestion, y esto deja detras una
gran oportunidad de creacion de valor. Los centros comerciales tienen acceso a diversas
fuentes de informacion del lado de la demanda que comprenden desde las zonas mas

frecuentadas del centro comercial, el comportamiento del consumidor dentro del
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establecimiento, las ventas por operador y el desempeiio por categoria y por época del
afio. Sin embargo, en estos sistemas se echan en falta el uso de herramientas y habilidades
analiticas para poder sacar conclusiones aplicables al sistema de gestion de los centros
comerciales. En la actualidad, estdn comenzando a tomar el liderazgo en la incorporacion
de andlisis avanzados con herramientas permiten determinar el mix comercial 6ptimo,
gestionar la organizacion de las tiendas para maximizar el gasto del consumidor y la
estancia de visita al centro, y estar mejor informado a la hora realizar negociaciones de
renta con los inquilinos (Bel-Bachir et al., 2019). Los centros comerciales con uso de
estas herramientas han incrementado sus ingresos de rentas por porcentajes de doble

digito segin expone un articulo de Mckinsey & Company (Bel-Bachir et al., 2019).

El big data permite que un centro comercial pueda beneficiarse del uso de los dispositivos
moviles para controlar las interacciones entre clientes, el trafico del centro y los patrones
de comportamiento de compra. La combinacion de la Inteligencia Artificial junto con una
informacion mas completa sobre cada uno de los visitantes del centro brinda una mejor
segmentacion de las ofertas y promociones y una mayor captacion del cliente
proporcionarle una experiencia a medida, adaptada a sus intenciones y preferencias de
consumo. El centro comercial tome ventaja del uso de esta rica fuente de informacion
para mejorar el rendimiento, la gestion de riesgos y la capacidad de acercarse mas al
consumidor teniendo un conocimiento mas profundo de ¢l (Brown et al., 2011). Ante las
amenazas que pueden surgir con el uso de los grandes modificadores del retail, es
importante conseguir una alineacion entre la tecnologia y la estrategia de gestion del

centro comercial para que actuen de forma complementaria (Salas et al., 2019).

6.3 OFERTA COMERCIAL RENOVADA

La informacion recaudada por parte de la gestion también puede servir para adecuar la
oferta de un local a las preferencias de tamafio, renta y condiciones de arrendamiento del
operador, creando poco a poco una combinacién armoniosa del conjunto comercial

adaptado a todo tipo de perfiles y con un cliente satisfecho.
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A la hora de tomar decisiones sobre el “Leasing Plan” o plan de arrendamiento, se debe
tomar en consideracion:
- La combinacion 6ptima de operadores para maximizar las ventas colectivas del
centro comerciales.
- Las tiendas que atraen a los consumidores en la zona de captacion del centro
comercial.
- Las tiendas ancla que proporcionan un incremento de la afluencia y las ventas del
centro.
- Los operadores que representan “motores de gastos”, es decir, aquellos inquilinos
cuyas ventas no son muy altas, pero sin embargo crean valor a través de la

conversion cruzada.

Con el uso de herramientas de analitica avanzada se logra cuantificar como incide cada
tienda en el gasto del consumidor dentro del centro comercial, examinando el rendimiento
de cada tienda como un “motor de gasto”. Este instrumento permite optimizar la seleccion
y colocacion de operadores para un centro comercial, maximizando las compras en el

centro (Bel-Bachir et al., 2019).

En la Figura 6 elaborada por McKinsey & Company (Bel-Bachir et al., 2019), se
ejemplifica como, a través de herramientas de analitica avanzada, se puede mejorar la
gestion comercial de los operadores del centro comercial. Los resultados se obtienen por
analizar el ratio de productividad por categoria del operador (las ventas por m2
comparadas con las ventas del resto del centro comercial) y la productividad a través de
conversion cruzada o cross-conversion productivity (las ventas por m2 que se han
realizado en funcidn al numero de visitas que ha recibido el centro) (Bel-Bachir et al.,
2019). El estudio de estas dos variables, a través la analitica avanzada, permite identificar
qué tiendas necesitan ser mantenidas en sus locales o promocionadas, cudles requieren un
ajuste de renta, un ajuste de superficie o un soporte de gestion y cudles deben dejar de

formar parte del centro comercial.
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Figura 6: Ejemplo del uso de la Analitica Avanzada para mejorar la Oferta Comercial
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Fuente: Bel-Bachir et al. (2019: p.3)

6.4 INTEGRACION DE NUEVAS FUENTES DE INGRESOS

Wendy Steinle (2019), director senior de contenido y estrategia web de Adobe Digital
Experience, expone como “las expectativas del consumidor y el comprador han
cambiado”. El nuevo cliente tiene en consideracion todas las interacciones sobre el
entorno de compra desde el contacto inicial, la presentacion de contenido y la
comunicacion hasta la experiencia en el espacio fisico, consecuentemente los centros
comerciales deben mostrar mas atencion en cada proceso que compone la experiencia de
visita (Martin, 2019). Frente al enfoque customer centric de los centros comerciales en la
nueva era, ya no solo basta con evaluar el tradicional Retorno sobre la Inversion (ROI),
indicador de la efectividad y rentabilidad de tu inversion. Hay que ir més alld y conocer
las fases de creacion de valor en la experiencia de compra del cliente que se logra a través
del andlisis del Retorno sobre la Experiencia (ROX). El ROX consiste en lanzar una
estrategia de marketing centrada en gestionar la experiencia del cliente a través de la
creacion de vinculos que ayudan a aumentar las ventas y la fidelizacion entre el usuario

y el centro comercial (Villasefior, 2019).

El modelo tradicional de obtener ingresos cobrando a los arrendatarios una renta fija

ademas de, en algunos casos, el pago de una renta variable en funcion de su nivel de
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ventas ya no permite captar el valor total que aportan los operadores, Frente a las nuevas
tendencias del sector y a medida que los centros comerciales se mueven hacia un mundo
mas experiencial, las formas de negociar el retorno que se obtiene de los operadores
también tienden a cambiar. McKinsey & Company (2017) propone dos mecanismos de
ingresos que pueden adoptarse complementariamente a los ya existentes:

- Cargo basado en las afluencias: los inquilinos pagan en funcion del trafico que
recibe su tienda o la zona en la que se ubica. Este modelo se beneficia de la
tendencia del los showroomers, aquellos consumidores que acuden a la tienda
fisica para tocar y sentir los productos que luego compran por internet (Agarwal
etal., 2017).

- Ingresos compartidos con las ventas online: los inquilinos se benefician de una
forma maés directa del valor de los webroomers, aquellos consumidores que
navegan en internet para conocer y contrastar los productos, pero que hace la
transaccion en tienda fisica. El modelo consiste en que los inquilinos paguen la
parte de sus ventas que se realizan en internet dentro de la geografia del centro
comercial, mapeada por lo general a través de los codigos postales (Agarwal et

al., 2017).

Ademas de estos mecanismos de generacion de ingresos a través de los inquilinos, para
que los centros comerciales tengan éxito financiero durante la nueva era, deben buscar
las nuevas fuentes de ingreso, sacando el maximo provecho del activo. Frente a la
tendencia de ampliacion del espacio comun en el centro comercial junto con la reduccion
de la superficie de las tiendas fisicas, los servicios de almacenamiento y logistica para los
inquilinos puede ser una fuente de creacion de valor. Asimismo, el uso de los espacios
comunes para incluir pop ups, salas de exposicion o eventos es otra posibilidad de sacar
mayor rendimiento al activo. La integracion de la digitalizacion en el centro también
puede ser utilizada como fuente de ingreso, dando uso a las fachadas digitales como

espacio publicitario para los inquilinos (Agarwal et al., 2017).
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7. ENFOQUE DE REFUERZO: PRINCIPALES INSIGHTS DE
ENTREVISTAS A PROFESIONALES EN EL SECTOR

La transformacion que esté sufriendo el sector del retail y en particular el de los centros
comerciales estd realmente presente, adentrdndonos en el Retail 4.0 en el que unas
tendencias globales estin marcando un cambio de rumbo del sector. Con el objetivo de
profundizar en el campo de investigacion, se ha querido conocer como se estd viviendo
el cambio en el sector y conocer la opinion de aquellos que mas conocen en materia de
retail. Se han llevado a cabo tres entrevistas con valor cualitativo a profesionales en el
sector, conociendo desde dentro como se estd enfrentando el sector al cambio. Los
entrevistados son Luis Lazaro, director de centros comerciales y logistica de Merlin
Properties, la mayor inmobiliaria de la peninsula ibérica, Jorge de Marichalar, ménager
de marketing de Ikea Madrid, la empresa pionera en innovacion en el sector de decoracion
del hogar y Dimas Gimeno, expresidente de El Corte Inglés y fundador y presidente
ejecutivo de Skintellinegce Investments. Las preguntas dirigidas a los entrevistados

durante la entrevista fueron adecuadas su entorno laboral y 4rea de conocimiento.
Los principales insights obtenidos durante las entrevistas han sido los siguientes:

- El sector del retail estd sufriendo un cambio a nivel global donde Jorge de
Marichalar explica que “las macrotendencias provocan micro patrones de
comportamiento, siendo cada vez mas complicado para el retailer llegar a una
mayoria”. Dimas Gimeno afiade que es cada vez mas importante proporcionar una
experiencia personalizada al consumidor, “marcando la diferencia para justificar
la compra” y esto solo es posible lograrlo a través de las innovaciones
tecnoldgicas. Segun Luis Lazaro, tanto retailers/operadores como
gestores/propietarios de los centros comerciales se benefician de la integracion de
la digitalizacién obteniendo un mayor conocimiento a nivel de “comportamiento,
segmentacion, perfil de compra, preferencias y gustos, nivel socioecondmico” del
cliente, permitiendo ofrecer una interlocucion mas directa con el consumidor para

formar parte de su customer journey.
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Sin embargo, la integracion de la digitalizacion por parte de los centros
comerciales se esta dando de una forma lenta, se habla de que el verdadero salto
se va a lograr cuando se adopten estrategias puramente digitales basadas en datos,
servicios, aplicaciones y personalizacidon que afiadan valor a la oferta y gestion,
creando experiencias memorables.

Los tres ponentes coinciden en la importancia del comercio electrénico como
impulsor de la innovacion en los centros comerciales, segun indica el profesional
del retail, Dimas Gimeno, “el comercio electronico, que ya de por si requiere de
una gran innovacion, indirectamente termina provocando innovacion fisica en el
retail del ladrillo”. En este sentido, Luis Lazaro cree en la idea de que, en la
medida en que las marcas logren ofrecer una “experiencia homogénea,
independientemente del canal que se elija” donde el consumidor se beneficia de
una mayor accesibilidad, conveniencia y valor anadido, las ventas se lograran
maximizar en todos los canales.

Mediante la adopcion de una postura customer centric, los centros comerciales
estan jugando “un papel muy relevante como polo de atraccion fisica de los
consumidores” segun indica Jorge de Marichalar. Luis Lazaro enfatiza sobre la
toma de relevancia de los espacios comunes de mayor tamafio para ofrecer una
propuesta experiencial a los consumidores acogiendo “conciertos, conferencias,
exposiciones, etc. que permiten al centro posicionarse no sélo como destino de
compras sino cultural y de ocio”.

Frente a un consumidor digitalizado que se encuentra en momentos permanentes
de compra y tiene un poder cada vez mayor, la “cercania, simplicidad y
transparencia son cada vez valores mas importantes para el consumidor”, segun
indica Jorge de Marichalar. Asimismo, el manager de marketing de Ikea Madrid
considera importante aprovechar las ubicaciones estratégicas de los centros
comerciales para aportar un valor afiadido a la visita experiencial y a la
funcionalidad logistica del centro.

La sostenibilidad adquiere cada vez mayor importancia, segun indica Dimas
Gimeno, “quizd la mayor diferencia que podemos encontrar es que nos
enfrentamos a un consumidor responsable con y de sus compras” partiendo de la

idea de que “este comportamiento no estd vinculado a una generacidon concreta
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(...). Es un comportamiento transversal”. En términos de disefio y
conceptualizacion del centro comercial, segun Luis Lazaro, cada nuevo proyecto
iniciado debe incorporar criterios sostenibles y de eficiencia energética. Del
mismo modo, Jorge de Marichalar considera que aquellos operadores que logren
“devolver al planeta y a la comunidad mas de lo que toman de ellos” seran los que
tengan un verdadero impacto en el planeta.

En cuanto a las claves de éxito de cara al futuro, se refuerza la idea de la
importancia que tiene el centro comercial como marca aportando un valor
diferenciador al centro comercial a la hora de posicionarse y en que el retail
experiencial “serd la razon para volver a visitar la tienda”, dice Dimas Gimeno.
Asimismo, tanto Lazaro como Marichalar citan la importancia de la evolucion y
adaptacion del centro comercial frente a las tendencias del sector, aprovechando
las transformaciones para seguir construyendo junto a los consumidores un
proposito de marca.

Finalmente, los tres profesionales entrevistados coinciden en que la flexibilidad
es necesaria para poder dar respuestas de forma répida y eficaz a las demandas de
los consumidores. La comunicaciéon pasa a ser colaborativa, mostrando una
conexidn, comprension y empatia hacia el cliente que llevaran a fidelizar la visita
al centro. Sin embargo, tras las conversaciones mantenidas con los tres
profesionales del sector del retail, se llega a la conclusion de que lo que mas marca
la diferencia y que mayor importancia tiene es “el trato que reciben las personas”
(Luis Lazaro, 2020), “lo que haces y como lo haces” (Jorge de Marichalar, 2020),
y la bisqueda de “nuevas maneras de poder satisfacer esas demandas que nos

trasladan” (Dimas Gimeno, 2020).
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8. ANALISIS: ESTUDIO DEL CENTRO COMERCIAL X-
MADRID

En un articulo de la Razén (2020), se describe al centro comercial X-Madrid como “un
icono para Madrid y un interesante referente para el retail y ocio replanteando algunos
valores de la sociedad de consumo y marcando una tendencia hacia lo que nos depara el
futuro de los centros comerciales”. A continuacion, haremos un estudio del X-Madrid,
analizando su proposito de marca, oferta comercia, digitalizacion, consumidor y disefio

arquitectonico y conceptual.

PROPOSITO DE MARCA

El modelo de negocio de X-Madrid no difiere del que tiene cualquier otro centro
comercial, un complejo formado por una oferta comercial que consiste en una unién de
los arrendatarios del centro. Los locales del centro comercial se alquilan cobrando una
renta por metro cuadrado que dependera de diversos factores entre ellos la ubicacion, la
superficie y la actividad del arrendatario. Un equipo de gestion se encarga de dar servicio
a todo lo que implica el funcionamiento del centro comercial como la planificacion
comercial, gestion de la fijacion de precios de alquiler, gestion de los gastos directos e
indirectos, en definitiva, cumpliendo con todos los requisitos de promociéon de un X-
Madrid. Merlin Properties representa el tinico propietario del complejo y el equipo de
gestion de sus centros es interno, que es donde reside el nticleo de creacion de valor de la
empresa, sin embargo, para este activo se busco un perfil de gestion que fuese algo
distinto al resto. El gerente de X-Madrid proviene de un entrono de centro deportivo y
parque de atracciones, lo que le da ese giro experiencial a la gestion del centro comercial,
pero la clave de éxito es la figura de la persona de marketing, un programador de

contenido del centro con un papel multifuncional.

Histéricamente, los centros comerciales se crearon para cubrir una necesidad, donde el
complejo comercial giraba en torno al hipermercado, mas tarde, se fueron haciendo mas
convencionales hasta la aparicion del e-commerce, donde ya no existe esa necesidad que

estaba presente en el consumidor. Actualmente, un consumidor puede hacer la compra
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desde el sofd de su casa mientras se toma una cerveza y ve un partido de futbol, ;cémo

pueden competir los centros comerciales frente a ello?

El centro X-Madrid surge de un antiguo centro comercial Opcion, propiedad de
Metrovacesa, que pasd a ser posesion de Merlin Properties tras fusionarse con
Metrovacesa. Tenian el terreno, el edificio del antiguo centro comercial, que demolieron
para la creacion de X-Madrid, y solo quedaba buscar un concepto por el que la gente
saliera de casa para ir a un centro comercial nuevo localizado en la zona mas densificada
comercialmente de Madrid. La idea de X-Madrid surge mas all4 de cubrir una necesidad
para parte del consumidor con una propuesta de valor diferencial que radica en arriesgarse
para no ser un centro convencional. Merlin Properties queria ver si con, la coherencia del
concepto revolucionario era capaz de encontrar arrendatarios para la mezcla que
buscaban, que diese un motivo al consumidor por el que acudir al establecimiento. A

continuacion, podemos ver el eje cronologico de la creacion de X-Madrid:

Figura 7: Eje Cronologico de X-Madrid
X Madrid

comienzode e AgADRID

Cierre del CC

Opcion
Inauguracion X Madrid
CC Opcion conceptualizacion y
estudio de mercado
|
2010 2015

Fuente: informacion aportada por Merlin Properties, propietario y gestor de X-Madrid

Durante el periodo de conceptualizacion y estudio de mercado de X-Madrid, se llevo a
cabo un focus group reuniendo a grupos de diferentes generaciones y poder de compra,
observando que a mayor edad también iba ascendiendo el poder adquisitivo de la muestra.
Se comenz6 entrevistando a millenials que, al dar su opinidén sobre los centros
comerciales, todas coincidian en el aburrimiento que les suponia acudir a uno. A medida

que fue subiendo la edad y consecuentemente, el poder adquisitivo de los entrevistados,
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las respuestas no variaban mucho de lo que ya sabian, el concepto tradicional de centro
comercial no les iba a impulsar a visitar un centro comercial encontrandose en la zona
mas densificada de Madrid (Sur) por muy nuevo que fuese. Tras finalizar el estudio de
mercado, surge el concepto rompedor de X-Madrid como, un centro comercial que coge
las ventajas de los centros comerciales convencionales, pero dandole un giro

revolucionario.

El centro comercial se crea enfocado en aquellas generaciones perdidas que nunca se han
sentido identificadas con un centro comercial tradicional y siempre les ha aburrido
visitarlos. Tras entrevistar a Victor Fernandez, director de X-Madrid, enfatiza que “X-
Madrid es un centro de pasiones, lo que hace que un consumidor salga de casa y rompa
con las distancias son las pasiones y ahi es donde nace X-Madrid”. Ya no se habla de
experiencia de compra, hay que ir mas alla, son las pasiones las que mueven este centro,

cada operador es un apasionado de su negocio y eso es lo que hace X-Madrid especial.

La locomotora principal es el centro comercial en su conjunto, X-Madrid, su esencia es
que la gente acuda a ¢l para ver que cosas pasan dentro de ¢él, descubriendo que hacen los
propios arrendatarios. El customer experience empieza antes de la visita del centro, donde
los propios arrendatarios captan a los clientes y estos acuden a X-Madrid sabiendo que
algo grande les, el marketing se lo dan los propios arrendatarios y el centro les da una
voz. Por ello, se cuidan mucho los diferentes canales a los que el usuario accede antes de
acudir al centro, entre ellos las redes sociales (sobre todo Instagram), la web, las noticias

en otras paginas.

X-Madrid es su propia marca con un propoésito claro, “entre todas las personas a las hablas
de X-Madrid, no hay una sola que no se sienta identificada o encuentre un punto de
conexion con X-Madrid” cuenta Victor Fernandez. En un centro tradicional, el cliente es
mas del arrendatario que del centro, pero en X-Madrid quieren que eso cambie. Se quiere
lograr crear un centro comercial donde el cliente acuda al centro por su conjunto. Ya se
estan tomando iniciativas de creacion de la marca X, con campamentos de X-Madrid y

Smart box X-Madrid que se saldran muy pronto a la venta.

54 de 80



OFERTA COMERCIAL

Lo que diferencia a X-Madrid del resto de los centros es sin duda, su oferta comercial tan
inusual y rompedora, siendo el mix comercial de X-Madrid imposible de replicar. Casi la
mitad de su superficie esta destinada al ocio y a la restauracién y esta distribucion
generalmente resulta muy cara para el propietario del activo puesto que las actividades
entretenimiento y gastronomia, por lo general, consumen mucho espacio y pagan poca
renta. En el caso de Merlin Properties, al ya tener el terreno y el antiguo centro (que fue
demolido), si es posible sacar rentabilidad de X-Madrid, esto lo hace unico en su especie.
Por ello, aunque puede que encontremos alguno de los operadores que lo forman
individualmente en otro centro comercial, nunca se podria replicar al completo. Para que
se pueda entender mejor la composicion de la oferta comercial diferenciada de X-Madrid,
a continuacion, en la Figura 8 se presenta una comparacion del mix comercial de X-
Madrid frente al mix comercial de un centro comercial tradicional. Visiblemente, se
puede considerar que el retail estd cambiando y X-Madrid es pionero de en esta nueva

era de los centros comerciales en nuestro pais.

Figura 8: Mix Comercial de X-Madrid Vs. Mix Comercial Tradicional

Mix Comercial Tradicional Mix Comercial X-Madrid
13% 38%
Leisure & Leisure &
10% Experience __Experience
Food & 17%
B 0
beverage | ____] . Food &
77% Beverage
_____ Retail T
45%
Retail

Fuente: informacion aportada por Merlin Properties, propietario y gestor de X-Madrid
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Los porcentajes que se ven en la Figura 8 sobre X-Madrid son veridicos, no obstante,
cada operador no esta encorsetado en una clasificacion como tal puesto que muchas
tiendas combinan ocio con retail en el mismo local, reuniendo a consumidores, minoristas
y entretenimiento en un mismo espacio. Luego, X-Madrid no es un centro de ocio sino
un retail experiencial o lo que conocemos como retail-tainment (retail + entertainment),

ofreciendo menos producto y més experiencia al consumidor.

La confeccion del mix comercial paso por diversas fases, inicialmente, la gestion se fijo
en los operadores mas técnicos para el centro, a partir de ahi, en funciéon de la actividad
y el operador que mds cautivaba al equipo de comercializacion, fueron buscando cada
operador con experiencia en esa area concreta, pero sin repudiar el retail puro al 100%.
Un gran fendmeno que ha ocurrido con los operadores de X-Madrid es la actitud tomada
por parte de muchos operadores que, siendo tradicionales en la oferta de su negocio,
decidieron adaptar su formato original al concepto rompedor del centro. Un ejemplo es
el cine, representado por Ocine, una empresa tradicional de cine que, al entrar en el centro,
el operador se camuflé con el estilo de X-Madrid para crear Urban by Ocine. Este nuevo
concepto, permite al espectador ver una pelicula como si estuviese en el sofd de su casa,
con un estilo moderno y urbano en el que se proyectan versiones originales y cine

alternativo orientado al publico joven.

Otro punto factor de diferenciacion en la oferta de X-Madrid frente al resto de centros
comerciales, es la creacion de zonas especificas dentro del establecimiento para servir a
un consumidor especifico. El mejor ejemplo reside en el pasillo del motor, donde
podemos encontrar operadores como Harley-Davidson y Motocard, dos marcas muy poco
comunes en un centro comercial, donde se logra acercar la venta de un producto mas
elitista al publico y que donde ocurre una compra por impulso. Asimismo, destacan las
tiendas mas pequefias y novedosas que dan sentido de innovador, Veritas es una muestra
de ello con un supermercado de comida ecoldgica, asi como Lashes & Go o Juguetrdnica.
Conjuntamente, las tiendas nicho dan un giro revolucionario a X-Madrid, lugares
cautivadores que no se veran en ningun otro lugar, entre ellos la tienda de Harry Potter,
Junko o el supermercado friki. Por otro lado, encontramos X-Market, el coworking del

retail, formado por pop ups y containers que dan un mayor uso de los espacios temporales
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y flexibles. Un operador online que quiere operar offline pero el precio de tener una tienda
fisica se lo impide, logra encontrar una opcién asequible a través de los pop-ups. Uno de
los operadores que mayor éxito tiene en el centro es Citywave, la ola de surf exterior que
acoge a amantes del surf de cualquier nivel, asi como las pistas de patinaje para los
amantes del parkour. Una apertura muy esperada para el publico es el centro de buceo,
con dos piscinas, una de ellas con una profundidad de 20 metros para poder hacer

submarinismo, algo que nunca se habia pensado en un centro comercial.

La oferta comercial del centro comercial busca reflejar el concepto de que “hay frikis para
todo”, y este es el motivo por el que cualquier persona que oye hablar del concepto de X-
Madrid se identifica con algiin aspecto del centro comercial. El publico que acude al
centro no espera una estructura en la oferta comercial, les da igual como y donde se
encuentre un operador, sino que lo van descubriendo a medida que pasean por el centro.
Consecuentemente, un fenomeno muy comun en X-Madrid es la venta cruzada, donde
inevitablemente un usuario que acude al centro para visitar o buscar algo en particular
acaba cautivado por otro operador, experimentando la magia del centro. Esto implica que
el consumidor que concurre el centro suele pasar en ¢l todo el dia, por lo que, frente a un
centro convencional, X-Madrid tiene un tiempo de estancia y un ticket mas alto. La
experiencia que vive un consumidor en X-Madrid es tan completa y excitante que es muy

raro que un cliente que acuda al centro una vez no repita la visita.

CONSUMIDOR

El publico objetivo de X-Madrid ya comprende tnicamente los usuarios del area de
influencia, se rompen las barreras atrayendo al turista de extrarradio, cruzando la ciudad
pues se resulta atraido por unas locomotoras atipicas. El cliente mas tipico del centro tiene
una edad media y goza de un cierto poder adquisitivo, sin embargo, se ha acusado a X-
Madrid de ser un centro de jovenes y muy masculino, pero la imposibilidad por definir
un perfil concreto de edad muestra que cada arrendatario tiene su propio publico
caracteristico. El publico de Harley Davidson reside entre 50 y 60 afios, la tienda de Harry

Potter es mas frecuentada por nifios, el rocédromo y el cine tienen un publico muy
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familiar, también destacan los surferos y aficionados al parkour, pudiéndose apreciar que

X-Madrid es un centro destinado a todos los publicos.

Sobre todo, X-Madrid es un lugar dedicado a las nuevas generaciones y enfocado a la
generacion perdida, aquella que nunca frecuentaria un centro comercial tradicional. En lo
que respecta a centros comerciales, los adolescentes siempre han sido maltratados, puesto
que lo més pequefios encuentran en los establecimientos actividades infantiles y las mas
mayores actividades de ocio y compras, sin embargo, por lo general un adolescente nunca

ha encontrado su sitio en el centro comercial, hasta la llegada de X-Madrid.

DIGITALIZACION

La integracion de la digitalizacion tanto en X-Madrid como en muchos de los centros
comerciales espafioles tiene todavia mucho trabajo por delante. El propietario de un
centro comercial puede obtener informacion sobre las afluencias, tiempo de estancia,
tiendas frecuentadas y mapa de calor para ver los puntos por los que el usuario muestra
un mayor interés. No obstante, no tienen informacioén personal sobre los consumidores,
son las tiendas las que adquieren informacion directamente del consumidor, conociendo

su ticket de compra, datos personales y frecuencia de compra, entre otras cosas.

Ante la incapacidad de un centro comercial de conocer a los visitantes, la solucion reside
en la asociacion entre el centro y una compaiiia telefonica, siendo el caso de X-Madrid
para tener acceso a una fuente de datos mas rica sobre el consumidor. Sirve como base
para hacer un marketing teledirigido y optimizar la eficiencia del gasto para mejorar la
experiencia del consumidor. Con los avances tecnologicos, el conocimiento que se
obtiene del cliente es cada vez mayor, pero por el momento se logra a través de la creacion
de alianzas, de la mano de una empresa que aporta los datos. Las unicas formas de obtener
datos de los consumidores directamente del centro son a través de las APPS, redes
sociales, tarjetas de fidelizacion y promociones temporales, pero que estas no logran tener
mucho éxito puesto que la gente se compromete muy poco con ellas. Por ejemplo, los
usuarios mantienen la APP de un centro comercial solo por la geolocalizacion, a la hora

de buscar el coche en el aparcamiento, sin embargo, esta puede ser un canal con bastante
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poder para llegar al consumidor con ofertas personalizadas y crear un mayor engagement.
Hasta el momento, tanto a X-Madrid como a otros centros tienen un gran recorrido de
mejora frente a la adaptacion de la digitalizacion en los establecimientos, puesto hasta
ahora se ha logrado acumular informacién del usuario, pero todavia no se ha conseguido
gestionar eficientemente los datos para personalizar la oferta y dar una mejor experiencia

al cliente.

El diferencial de X-Madrid en cuanto a digitalizacion lo constituyen las camaras que
retransmiten de extremo a extremo del establecimiento los acontecimientos que estan
sucediendo en el centro. La clave esta en el contenido que se proyecta en unas pantallas
grandes, permitiendo al visitante observar lo que esta sucediendo en cada lugar del centro
comercial, desde un concierto hasta una competicion de surf o de escalada. Asimismo, la
realidad virtual es una herramienta muy potente usada para interactuar con el publico y

ofrecer una experiencia mas interactiva.

DISENO ARQUITECTONICO

La arquitectura de X-Madrid se acomoda al uso de los espacios e infraestructuras del
centro comercial anterior, Opcion, intentando mejorar los errores del centro anterior. El
disefio se impone a lo convencional para buscar un estilo inspirado en el concepto de calle
con una estética urbana y un toque industrial. Se aleja del retail tradicional para
modernizar su estilo hacia una oferta de ocio experiencial y diferente que sirve como

punto de encuentro y cultura para todas las edades y tendencias (La Razon, 2020).
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9. CONCLUSIONES

8.1 EL FUTURO DE LOS CENTROS COMERCIALES

Desde sus inicios hace 40 afios, los centros comerciales en Espafa han evolucionado y se
han adaptado a las tendencias marcadas por un entorno disruptivo. En la actualidad, el
sector estd sufriendo una transformacién, no obstante, este cambio no implica el fin de

los retailers sino el inicio de una nueva era de los centros comerciales.

Actualmente, estdn ocurriendo una serie de cambios macroeconémicos que estan
alterando la forma de operar, vivir y relacionarse, desencadenando nuevos habitos y
tendencias de consumo. Ante la presencia de una revolucion digital donde la tecnologia
cada vez tiene mas poder, los centros comerciales deben adaptarse y desafiar el limite de
su alcance, incorporando innovaciones tecnoldgicas que logren crear un valor diferencial

en la oferta, experiencia y gestion del centro comercial.

Con la nueva era tecnoldgica, los nuevos perfiles de consumidores estdn mas conectados,
preocupados por el medioambiente y con mayores exigencias y poder. Con un acceso a
todos los canales de compra, la accion de comprar pasa a formar parte de la vida cotidiana.
Consecuentemente, el consumidor se resiste mas a la idea de tener que desplazarse a un
establecimiento para realizar una compra. Los centros comerciales se enfrentan al desafio
de transformar sus establecimientos en lugares experienciales en el que se transmitan
sensaciones al consumidor. Asimismo, los habitos de consumo se han desplazado hacia
una compra mucho mas consciente donde el localismo, entorno y medioambiente juegan

un papel fundamental en la compra.

Frente al reto de tener que ofrecer un concepto mas experiencial, el disefio arquitectonico
y conceptual del centro comercial evoluciona hacia un modelo de usos mixtos. Se ve una
tendencia donde los espacios comunes cada vez adquieren mayor dimension frente a las
tiendas fisicas, para alojar diversos eventos. X-Madrid es un ejemplo revolucionario para
el sector, con una oferta experiencial impulsada por operadores especializados y de nicho,

espacios mas flexibles y un retail experiencial, el centro comercial estd destinado a todos
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aquellos consumidores que buscan vivir algo mas que la mera accién de comprar. Sin
embargo, los nuevos proyectos del sector no se pueden iniciar sin incorporar una
concienciacion sostenible y medioambiental. Se trata de crear un impacto en el entorno y
la comunidad a la que sirve el centro comercial y quien lo logre, captaré la atencion de

operadores, inversores y consumidores.

La gestion estratégica del centro comercial debe dar un giro para alinear los intereses de
los propietarios, operadores y consumidores y cubrir las necesidades cada vez mas
demandantes del sector. Con la incorporacion de la digitalizacion y analitica avanzada,
se alcanzara una maximizacion del valor del activo y se ofrecerd un trato mas
personalizado a los usuarios. Con una mayor informacion sobre las preferencias y sus
habitos de consumo del cliente, la segmentacion se obtendra de manera mas eficiente con
una individualizacion de la oferta. Ademas del mix comercial renovado, se integran

nuevas funciones que afiaden valor al activo.

En la nueva era de los centros comerciales, la diferenciacion se obtendra con una oferta
experiencial y un trato cuidado durante todo el customer journey. Los clientes nunca van
a olvidar como les hiciste sentir dentro del establecimiento y por ello, quieren sentirse
queridos y escuchados. La imagen de marca que el centro comercial logre transmitir al
consumidor construird una cultura alrededor de su comunidad, y es cuando se lograra

fidelizar al consumidor.

8.2 CLAVES DE EXITO

Tras finalizar el trabajo de investigacion, se pueden concluir que las claves de éxito para

la sobrevivencia de centro comercial en la nueva era son las siguientes:

- Evolucion: es importante evolucionar con las tendencias del sector, implementando
nuevas estrategias y nuevos avances que ofrezcan una experiencia de visita completa.
- Flexibilidad: ante las demandas cambiantes de un mundo interconectado, los centros

comerciales deben actuar con flexibilidad para lograr una combinacion eficiente de
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los distintos canales de compra y proporcionar al cliente una experiencia completa y
fluida.

Customer Centric: la estrategia del centro comercial debe girar alrededor del
consumidor. La optimizaciéon en la experiencia de compra se alcanza cuando se
conocen los gustos, necesidades y habitos del consumidor.

Propoésito de marca: el centro comercial debe ser unico y el propdsito de cara al
consumidor debe ser mostrar empatia, conexion, transparencia y valores, creando un
vinculo emocional que le permita vivir sensaciones dentro del centro comercial. El
centro comercial se posiciona como un lugar de reuniéon de la comunidad, donde se
crea cultura y ocio.

Omnicanalidad: la introduccion de la digitalizacion a la tienda es necesaria para
proporcionar un valor diferencial al consumidor, a través de ella se debe alcanzar una
integraciéon de los diferentes canales de venta en el centro comercial donde la
experiencia del consumidor sea la misma independientemente del canal de compra.
Retail-tainment: el cambio de enfoque hacia una oferta experiencial sera lo que hara
que los consumidores salgan de casa para acudir a un centro comercial. Se debe crear
una visita memorable proporcionando accesibilidad, conveniencia y un valor anadido
a la experiencia del consumidor.

Sostenibilidad: la importancia del entorno y la presencia de un consumidor
respetuoso con el medioambiente es creciente en el sector. El centro comercial debe
crear un impacto positivo tanto a nivel local, para las comunidades a las que sirve,
como a nivel global, cuidando el planeta para que la sociedad viva en un mundo mas
sostenible.

Adaptacion: Se debe mostrar una permeabilidad ante las nuevas necesidades del
consumidor con el fin de adaptar el disefio arquitectonico y conceptual para ofrecer
una experiencia satisfactoria al consumidor. Los espacios comunes como polo de
atraccion de la comunidad, junto con los nuevos formatos de gestion y

aprovechamiento logistico del espacio son tendencias dominantes en el sector.
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11. ANEXOS

11.1 ANEXO 1- ENTREVISTA A DIMAS GIMENO

Expresidente de El Corte Inglés y fundador y presidente ejecutivo de Skintelligence

Investments

. Cuales son los principales cambios de tendencias de consumo que estamos viendo

en el sector del retail?

Dimas Gimeno: Se puede decir que el Coronavirus ha sido un catalizador para la
consolidacion de las tendencias que veniamos detectando en el retail en los ultimos afios.
En esta época postCOVID nos dirigimos a un entorno donde en muy poco tiempo el
comercio fisico estard equiparado al comercio digital, con todo lo que supone en cuanto
a tecnologias necesarias para ello: realidad virtual, inteligencia artificial, entregas y
devoluciones inteligentes, sistemas de pago seguros, omnicanalidad real. Valoraremos
mas si cabe los productos locales KmZero, o se apreciard de manera positiva la

trazabilidad hasta el origen de las mercancias que compramos o usamos.
,Como es el nuevo consumidor del sigo XXI?

Dimas Gimeno: Quizd la mayor diferencia que podemos encontrar es que nos
enfrentamos a un consumidor responsable con y de sus compras: ecofriendly, igualitario,
sensible... Con menos deseo de poseer cosas fisicas y ansias de experimentar. Menos
compromiso con las marcas y las empresas y mas con el entorno donde desea vivir.

Digital al cien por cien, pero que busca y disfruta de la experiencia fisica.

Por primera vez creo que este comportamiento no estd vinculado a una generacion
concreta, sino que ha venido con una generacion, pero “mancha” a personas de todas las
edades, nacionalidades, sexo, nivel econdmico o condicion. Es un comportamiento

transversal. Y esto es muy interesante.

70 de 80



,Como se estan adaptando los retailers frente a la aparicion de un cliente digital,

mas informado y con mayores exigencias?

Dimas Gimeno: En este caso hay dos vias claramente. La primera es la investigacion;
con el fin de poder entender mejor a ese nuevo cliente que terminara por influir en todos
los estratos de la sociedad. Y la segunda via es buscando en la innovacion, en la
investigacion y desarrollo nuevas maneras de poder satisfacer esas demandas que nos

trasladan.

,Qué importancia tiene la personalizacion de la oferta para el nuevo consumidor?

Dimas Gimeno: Méaxima importancia, puesto que en un mundo como estamos tan global,
tan igual, tan similiar... una diferenciacién, un comportamiento personalizado puede

marcar la diferencia para justificar la compra.

,Qué cambios son fundamentales del lado de la gestion y oferta comercial de un

centro comercial para poder adaptarse a los cambios de tendencias del sector?

Dimas Gimeno: Para poder dar una respuesta rapida y eficaz a las demandas de los
clientes, los retailers necesitan flexibilizarse, ser menos rigidos e inamovibles. Es muy
importante conocer la oferta real: cuantos productos tengo y donde estan ... y cudnto
tiempo y como puedo entregarlo al cliente que me lo pide. Detras de estas palabras hay
tantas implicaciones tecnoldgicas y de funcionamiento interno, de las “tripas de una

compafiia”, que supone un cambio profundo del dia a dia de cualquier compaiia.

Puede el comercio electronico hacer resurgir al modelo de negocio de los centros

comerciales relanzando la innovacion en el sector?

Dimas Gimeno: De manera indirecta, puesto que practicamente todo se puede comprar
online, serd necesario contar con una experiencia Unica que sirva de justificacion para
volver a atraer de manera masiva a los clientes al espacio fisico. Asi es que a tu pregunta
respondo si: el comercio electronico, que ya de por si requiere de una gran innovacion,

indirectamente termina provocando innovacion fisica en el retail de ladrillo. Para
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justificar que los clientes se desplacen hasta el punto de venta para conocer o comprar los

productos que estan a la venta.

;Donde se encuentran las principales oportunidades de creacion de sinergias entre

el comercio online y las tiendas fisicas?

Dimas Gimeno: Pues la sinergia esta y aparece en el momento en el que la Omnicalidad

se consigue.

Entender que el cliente puede conocerte por cientos de caminos diferentes y que puede y
debe poder comprarte por tantas vias como quiera, pero que para la empresa ese cliente
es unico y sabe de ¢l, es fundamental. En el momento en que se alcanza ese punto, las
oportunidades son automaticas: descuentos, promociones personalizadas, cruzadas,

upsellings, crossellings...
.Qué importancia esta cobrando el Retail Experiencial en el sector?

Dimas Gimeno: Serd la razon para volver a visitar la tienda. Si ya puedes conseguir tener
el producto en tu casa, hay que crear una buena razon para salir de casa y volver a

comprar. Hacerse conocer por el nuevo publico serd cada vez mas complicado .

Desde su punto de vista, ;en qué se debe fijar un centro comercial para optimizar la

experiencia de compra del consumidor?

Dimas Gimeno: Conocer al cliente: qué le importa, qué le mueve, qué rechaza o qué ama
de manera intensa. Eso creard un mapa de conocimiento suficiente como para poder
dibujar una oferta que le resulte atractiva. Por cada gurpo de clientes en cada zona van a
surgir temas tabll y temas que generen cercania. El Centro Comercial tiene que saber

manejar todos estos temas.

En el nuevo entorno social y econémico, ;como se puede logra ofrecer una propuesta

de valor diferencial?

Dimas Gimeno: Es pronto para poder dar respuesta a la pregunta. El entorno ahora

mismo estd muy convulso y necesitamos dejar pasar un poco de tiempo para que se
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asienten las emociones. Como sociedad hemos sufrido mucho y ya veniamos muy
“alterados” por todo el cambio de comportamiento socioecondémico con el movimiento
eco-responsable estaba popularizando. Necesitamos dejar pasar unos meses, que llegue
la vacuna, que los mercados se vuelvan a recolocar para poder dibujar de nuevo una

estrategia que podamos seguir.

. Cuales son las claves de éxito para el futuro de un centro comercial frente a los

desafios planteados en el sector?
Dimas Gimeno: Pues que creo que te puedo dar cuatro, con enormes implicacines.

1) Permeabilidad para permitir asumir el a esos nuevos clientes,
2) curiosidad para conocer los nuevos avances,

3) velocidad para poder implementarlos,

el A

4) flexibilidad para poder asumirlos dentro de la organizacion (sin romperla).

11.2  ANEXO 2- ENTREVISTA A JORGE DE MARICHALAR

Marketing manager de Ikea Madrid

- ¢Cuadles son los principales cambios de tendencias de consumo que estamos

viendo en el sector del retail?

Jorge de Marichalar: Hay multitud de cambios de hébitos de consumo provocados
principalmente por otras grandes tendencias a nivel global, la digitalizacion y la
evolucion tecnoldgica, la urbanizacion, los cambios socio-demograficos, el estrés
medioambiental y la presion de las grandes potencias. El gran cambio actual se
produce cuando la libertad y el poder del consumidor es mayor que nunca, asumiendo
las tendencias de manera individualizada y en diferente medida, lo que crea diferentes

patrones de comportamiento en grupos mas reducidos. Las macrotendencias provocan
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micro patrones de comportamiento, siendo cada vez mas complicado para el retailer

llegar a una mayoria.

,Como es el nuevo consumidor del sigo XXI?

Jorge de Marichalar: Debido a esta diversidad de comportamiento, es dificil y,

probablemente erroneo, definir al nuevo consumidor, sin embargo, hay conclusiones

que nos ayudan a definir como tenemos que adaptarnos mas rapido que nunca a los
consumidores:

- El poder del consumidor. La omnicanalidad ha hecho que el consumidor tenga
mas informacion y opciones que nunca. Ademas, tiene la capacidad de agruparse
en grupos de consumidores mas grandes. Todo esto aumenta la posibilidad de
perder la fidelidad a la marca.

- Vuelta a las raices. Aumenta el interés por disfrutar las cosas mas que por su
pertenencia. Cercania, simplicidad y transparencia son cada vez valores mas
importantes para el consumidor.

- El mundo es una gran tienda. Los productos ya no se venden sélo en las tiendas o
en internet, se venden en la calle, en redes sociales, los clientes son escaparates,
no existen horarios, incluso las compras recurrentes se han automatizado. La
compra ha dejado de ser un acto en si mismo para convertirse en parte de nuestra
vida diaria.

- De una relacion analdgica con la tecnologia a digital. EI consumidor ha asumido
la revolucion digital sin pretender entenderla, permitiendo una masiva

digitalizacion de la sociedad.

,Como se estan adaptando los retailers frente a la aparicion de un cliente digital,

mas informado y con mayores exigencias?
Jorge de Marichalar: Creo que la adaptacion esta siendo muy lenta, el retail ha

pretendido sacar partido de la digitalizacion sin entender que la sociedad se ha unido

a ella para que las marcas se adapten al consumidor y no al contrario.
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,Qué importancia tiene la personalizacion de la oferta para el nuevo

consumidor?

Jorge de Marichalar: Con un consumidor cada vez menos fiel, cada vez hay menos
margen de error, afectando al desarrollo de los productos, la disposicion de las tiendas,

los servicios o la comunicacion.

,Qué impacto va a causar el uso del big data y la inteligencia artificial en la

gestion y el funcionamiento de los centros comerciales?

Jorge de Marichalar: La revolucion digital tiene que ayudar a los centros
comerciales a entender los diferentes tipos de consumidor, tendran que entender su
rol en este nuevo ecosistema y adaptarse a ser parte del “Customer Journey” del

consumidor y no el objetivo final.

,Como se esta integrando la digitalizacion en el dia a dia de los centros

comerciales para servir a los usuarios, operadores y propietarios?

Jorge de Marichalar: Bésicamente hasta ahora se han digitalizado procesos ya
existentes como la medicion, el andlisis de comportamiento de compra o la gestion
logistica. El gran salto se producird cuando realmente se incorporen procesos

integramente digitales que afiadan valor a la oferta, a la experiencia y a la gestion.

. Puede el comercio electronico hacer resurgir al modelo de negocio de los centros

comerciales relanzando la innovacion en el sector?

Jorge de Marichalar: Cada vez es mas importante la accesibilidad, la conveniencia
y el valor afiadido de la experiencia, jugando los centros comerciales un papel muy
relevante como polo de atraccion fisica de consumidores. Aprovechando la
capilaridad que ofrece su localizacion estratégica, tendran que afiadir funcionalidades

desde el punto de vista experiencial y logistico dentro del ecosistema omnicanal.
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;Donde se encuentran las principales oportunidades de creacion de sinergias

entre el comercio online y las tiendas fisicas?

Jorge de Marichalar: Cada uno juega un papel dentro de retail, hay que entender
que no son canales distintos sino complementarios junto con otros muchos. Desde el
punto de vista transaccional ambos son simplemente métodos de pago, pero cada uno
puede aportar mucho a la experiencia durante el proceso de compra. El consumidor
puede comenzar el proceso en cualquier canal y continuar en otros, por €so es
importante que estén completamente conectados y que haya consistencia entre ellos,

que no haya diferencia en la experiencia de ninguno de ellos.

.Qué importancia esta cobrando el Retail Experiencial en el sector?

Jorge de Marichalar: Es realmente importante en el momento en que afiade valor
diferenciador a las marcas, especialmente a la hora de posicionarse. Cada una tiene
que entender qué significa Retail Experiencial para su marca y su consumidor, ya que

corremos el riesgo de confundir el papel que juega cada agente.

En el nuevo entorno social y econémico, ;como se puede logra ofrecer una

propuesta de valor diferencial?

Jorge de Marichalar: Creo que estos momentos hay algo que es mas importante que
nunca, la consistencia. Tener consistencia significa que tienes un proposito como
marca desde el punto de vista del consumidor, transparencia, valores, mas alla de un
objetivo empresarial, que hace que la transformacion y los cambios sean

aprovechados para seguir construyendo junto a los consumidores ese proposito.

(En qué consiste el nuevo ecosistema de comunicacion de los retailers?

Jorge de Marichalar: Es un ecosistema consumer-centric completamente nuevo,
donde han entrado multitud de variables nuevas. La comunicacién deja de ser
unidireccional para ser colaborativa, flexibilidad es mas importante que fidelidad.
Seré cada vez mas importante ser consistente a pesar de la individualizacion y mostrar

empatia a través de la comprension del momento del proceso de compra del
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consumidor. Més importante que la comunicacion serd lo que haces y como lo haces,
es mas valioso lo que el consumidor dice de una marca que lo que la propia marca

comunica.

- ¢.Qué importancia toma la sostenibilidad y el medio ambiente en el nuevo

entorno del retail?

Jorge de Marichalar: Por primera vez, el consumo ha pasado a ser percibido como
parte del problema. Para el consumidor la libertad de compra se ve reducida por la
sensacion de culpa. Aquellas empresas que sean capaces de devolver al planeta y a la

comunidad mas de lo que toman de ellos aliviaran esa culpa en el consumidor.

- ¢Cuadles son las claves de éxito para el futuro de un centro comercial frente a los

desafios planteados en el sector del retail?

Jorge de Marichalar: Creo que hay dos cosas importantes que ayudaran los centros
del futuro, tener un claro proposito del que se desprendan fuertes y coherentes valores
de marca, creando de esta manera una marca relevante y por otro lado, una gran
capacidad de adaptacion, con la que podamos ser capaces de desarrollar, junto con el

consumidor, la mejor oferta.

11.3 ANEXO 3 - ENTREVISTA A LUIS LAZARO

Director de centros comerciales y logistica de Merlin Properties

- ¢Qué impacto va a causar el uso del big data y la inteligencia artificial en la

gestion y el funcionamiento de los centros comerciales?

Luis Lazaro: Como todo lo que conlleva la digitalizacion y la innovacion
tecnoldgica, el impacto va a ser muy importante dentro del sector del retail. Para
operadores/retailers y gestores/propietarios de centros dado el alto conocimiento que
se va a producir de los clientes/consumidores en cuanto a comportamiento,

segmentacion, perfil de compra, preferencias y gustos, nivel socioecondmico etc. y
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por el nivel de interlocucion directo que va a ser permitido de cara a personalizar o

dirigir de manera mas directa el servicio o tus ofertas de producto hacia los clientes

Como se esta integrando la digitalizacion en el dia a dia de los centros

comerciales para servir a los usuarios, operadores y propietarios?

Luis Lazaro: Cada vez estd mas presente, y es imprescindible ya, la presencia de los
centros en las RRSS, la interlocucion de estos con sus clientes a través de la Web o
mediante las Apps especificas de cada centro donde la idea es dar cada vez mas un

servicio personalizado.

cQué peso esta tomando la oferta de ocio y restauracion en los centros

comerciales?

Luis Lazaro: Antes de la crisis del Covid-19 los dos sectores estaban ganado peso
en los centros y cada vez es mas un elemento de atraccion de cara a proveer de un
servicio y experiencia diferencial. Hay que seguirlos muy de cerca tras la pandemia,

sobre todo al ocio, para ver su evolucion y la relacion del consumidor con ellos.

,Qué elementos innovadores se estan incorporando en los centros comerciales

para mejorar la experiencia de compra del consumidor?

Luis Lazaro: Todo el mundo piensa en automatizacion, digitalizacion, algoritmos,
inteligencia artificial pero también hay que tener en cuenta aspectos como la adopcion
de estrategias basadas en datos, personalizacion, aplicaciones, servicios y
experiencias (positivas) memorables. También se estd jugando con el marketing de

los sentidos.

. Puede el comercio electronico hacer resurgir al modelo de negocio de los centros

comerciales relanzando la innovacion en el sector?

Luis Lazaro: Si, claramente. La fusion entre lo fisico y lo digital es ya una realidad

en la que el consumidor es el centro de todo. Por ello, en la medida en que las marcas
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puedan ofrecer una mejor experiencia de compra en ambos lados de la ecuacion, seran

capaces de aumentar ventas en todos sus canales.

.Como va a producirse la convergencia entre el canal online y offline en los

centros comerciales?

Luis Lazaro: La omnicanalidad, es decir, que la experiencia del consumidor sea la
misma independientemente del canal que utilice, es una de las bases fundamentales
del sector actualmente. Es necesario que todos los canales de venta de una marca estén
totalmente integrados, para asegurar que el cliente tendra una experiencia homogénea,
independientemente del canal que elija, por lo que las empresas no s6lo deberan
apostar por las ventas online, sino que también deberan transformar sus tiendas fisicas

integrando las novedades tecnoldgicas en las tiendas.

,Qué necesidades debe cubrir un centro comercial para que el consumidor lo

considere un punto de encuentro de la comunidad?

Luis Lazaro: Para mi, lo que hay que hacer bien, tener en cuenta, es el trato con las
personas que es donde se marca verdaderamente la diferencia y se consigue fidelizar.

Hay que generar empatia, conexion con la marca

En el nuevo entorno social y econéomico, ;como se puede lograr ofrecer una

propuesta de valor diferencial?

Luis Lazaro: Con una mezcla de todo lo que estamos hablando.

Con los cambios que se estan dando en el sector, ;qué habilidades se van a

demandar de un gestor de centros comerciales?

Luis Lazaro: Pues yo creo que han de ir encaminadas hacia un perfil mucho mas de
marketing y digital, conjugando habilidades sociales con analisis de datos, con algo

de sociologia.
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Podemos ver que los espacios publicos estan cobrando cada vez mas importancia
en el centro comercial, ;qué elementos estan incorporando para adaptarse a las

nuevas tendencias del sector?

Luis Lazaro: Pues estamos viendo una tendencia de incorporar espacios comunes
mas grandes, incorporando instalaciones que permitan albergar conciertos,
conferencias, exposiciones, etc. que permiten al centro posicionarse no sélo como

destino de compras sino cultural y de ocio.

,Qué importancia toma la sostenibilidad y el medio ambiente en el nuevo

entorno del retail?

Luis Lazaro: Es vital que cada proyecto que se inicie lleve incorporados criterios de

sostenibilidad y eficiencia energética.

. Cuales son las claves de éxito para el futuro de un centro comercial frente a los

desafios planteados en el sector?

Luis Lazaro: Evolucion, interlocucion, marca, fidelizacion y marketing.
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