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Resumen: Ante la méas que evidente imprevisibilidad de la crisis
pandémica que asolé al mundo, el ejercicio de escenificar sus
impactos en lo que respecta al comercio de proximidad constitu-
ye un desafio tan Gtil como necesario.

El comercio, en general, como actividad econédmica que refleja
una relacion entre oferta y demanda, representa el mejor ejemplo
de la importancia de la relaciéon de proximidad, de vecindad, de
las relaciones sociales, de convivencia, que lo digital no puede
llenar, y mucho menos sustituir.

El sector del comercio ya ha demostrado, en varias ocasiones y
ante situaciones adversas, que sabe resistir, se reinventa y asume

su responsabilidad por un papel protagénico, muchas veces no
reconocido, que lo sigue convirtiendo en un factor distintivo en la
captacién de demanda de nuestras ciudades y pueblos.
Por tanto, ante un escenario, efectivamente vivido por todos, en
el que el comercio se vio afectado por los efectos de las imposi-
ciones y restricciones derivadas de la crisis de la pandemia, se
pueden trazar varios escenarios para los futuros probables, cuyas
narrativas se reportan en este articulo. Es probable que el propé-
sito de anticipar tales escenarios constituya una herramienta util
para planificar, organizar y administrar el futuro del comercio.
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i solo la voluntad dependiera de querer reflexio-
nar sobre un tema en el que la creencia personal
viene rondando desde hace tiempo, el presente
acercamiento al comercio llamado de proximidad no
sera, en absoluto, extrano a la intrusién de los tiempos.

La metodologia adoptada se refleja en la puesta en
comun de construcciones sucesivas de escenarios
probables de lo que podria ser el futuro del comercio
de proximidad, realizando tal ejercicio prospectivo a
partir de una posible comparacion entre ejercicios
marcados por las voluntades que los tiempos cam-
bian y arrastran con ellos. El lapso de tiempo entre
los ejercicios es una década, jtiempo suficiente para
un cambio de voluntades!

Como no se trata de algo pretencioso, la idea no se
basara tanto en un respeto escrupuloso y una fideli-
dad sin reservas a las teorias que sustentan la ciencia
prospectiva, y que de forma un tanto ingenua, pero
con un doble sentido, podria llamarse la ciencia del fu-
turo, sino mas bien en una especie de superposicion
de un conjunto de escenarios que tuve la oportunidad
de dibujar sobre lo que se puede esperar del comercio
y los comercios que tratan de hacerlo todos los dias.

QUERER CAMBIAR TIEMPOS

Y VOLUNTADES ES CREIBLE,
CREER EN ESTO ES INCREIBLE

El ejercicio de prospectiva no es algo nuevo, pero sigue
siendo innovador, en la medida en que es capaz de dotar
a todos los responsables de planificar, organizar y ges-
tionar, con herramientas que pueden resultar de gran
utilidad y cruciales en cualquier proceso de decision a
la que se enfrentaran, en el presente y en el futuro.

En los ultimos diez afios, al menos, muchas cosas han
cambiado y muy recientemente hay dos hechos que
conviene destacar, sobre todo por su significado y la
sefal que dan a la Sociedad, en general, y a la Admi-
nistracion Puablica, en particular. Me refiero especifi-
camente, enumerando sélo brevemente, a la creaciéon
a nivel de la Presidencia de la Republica de Portugal
de un area especifica denominada “Estrategia y Pros-
pectiva” (area “Politica”, en el término anterior) y la
creacion por parte del Gobierno del Centro de Planifi-
cacioén por Competencias, Politica y Prospectiva de la
Administracion Publica, denominado PlanAPP.

La misién del PlanAPP, en el &mbito de la planificaciéon
estratégica, es apoyar la definicién de lineas estratégi-
cas, prioridades y objetivos de las politicas publicas,
asegurar la coherencia de los planes sectoriales con
los documentos de planificacién transversal, monito-
rear la ejecucion, evaluar laimplementacion de las po-

liticas publicas, instrumentos de planificacion y los re-
sultados obtenidos y preparar estudios prospectivos.

Como no es una revolucién, seréa sin duda una nota-
ble evolucién en cuanto a una deseable, diria necesa-
ria, implementacion y adopcion practica de tan vasto
campo tedrico que la “ciencia” prospectiva contem-
play nos brinda.

Se trata de asumir, por los maximos poderes de la Re-
publica, la vieja “férmula” que no olvidan jamas quienes
defiendeny practican la Prospectiva, es decir, el “futuro
del pasado esté en el futuro, el futuro del presente esta
en el pasadoy el futuro del futuro esta en el presente”.

Seguramente se superara una hipotética reticencia
inicial, tal vez en concomitancia con una especie de
posible paralelismo entre la condicion de historiador
y la condicién de “previsor”. El primero nos dice, en
presente y en futuro, el pasado; mientras que el se-
gundo se encargara de decirnos, en presente, el fu-
turo, o mejor dicho, los futuros probables.

Pensar en el(los) futuro(s) es una necesidad que ya
no es de hoy, basta con retroceder unos siglos e ir a
“beber del pensamiento” de San Agustin - “Ni el fu-
turo ni el presente existen. Los tiempos son tres: pa-
sado, presente y futuro. Quizas seria mejor decir que
los tiempos son: el presente del pasado, el presente
del presente, el presente del futuro. Y estos estan en
el alma, no veo en cualquier lugar. El presente del
pasado es memoria, el presente del presente es per-
cepcion, el presente del futuro es expectativa'

En definitiva, por mucho que quieras pensar en el Pa-
sado o pensar en el Futuro, tienes que ser consciente

de que esto se hace en un... jPresente!

COMERCIO DE PROXIMIDAD:

PERSPECTIVAS ACTUALES
SOBRE FUTUROS INCIERTOS

De hecho, cabe sefialar que el foco de interés para pro-
fundizar en el tema siempre ha estado guiado por el de-
seo del oficio del futuro y la creencia en el futuro del co-
mercio, por tanto, consciente de lo que es la pluralidad
y singularidad aplicada a la investigacién del comercio,
ya sea desde un punto de vista econdmico, social, cul-
tural, politico u otro.

La actualidad de la prospectiva y el comercio de
proximidad, o la combinaciéon de ambos, ciertamente
no sera puesta en tela de juicio, y los hechos recien-
tes, contextualizados por un entorno tan peculiar que
conocemos y experimentamos desde hace dos afos,
no pueden ser cuestionados ni omitidos debido a los



efectos de un brote pandémico a escala global, tan
adverso como impredecible.

Ante la magnitud de tanta incertidumbre que nos
rodea, y porque hay certezas en este tiempo de tur-
bulencia, es que el comercio postpandemia sera di-
ferente, tendra que ser diferente, si no, porque la de-
manda también seré diferente.

La pertinencia de tal reflexiéon y su supuesta utilidad
puede basarse en varios hechos mas o menos recien-
tes sobre los que sera factible extraer meros hallazgos
cuyas consecuentes conclusiones permitiran un acer-
camiento mas razonable, quizas incluso con mas razoén.

Quizas no recordemos otra época en que aparecie-
ran tantos supuestos especialistas, interesados o
simplemente curiosos por estos temas que envuelve
el comercio. Leemos y escuchamos a politicos, co-
mentaristas, columnistas, entre muchos otros, sobre
comercio: cuando debe abrir y cerrar, cOmo se pue-
de comprar y vender, a qué hora puede o no puede
funcionar, cuales son (o no son) bienes esenciales o
primera necesidad, cudl es la relacion ideal de ocu-
pacion del espacio de la tienda, cual es la distancia
adecuada, implementar (o no) la atribuciéon/adopcion
de gafetes/sellos de tienda segura, confiable...

Incluso llegamos a enfrentarnos con “nuevos concep-
tos” como (des)confinamiento comercial, venta por
ventanilla, criterios de aforo méaximo de los espacios
comerciales (tiendas, supermercados, ferias, mercados
municipales, etc.), normas de distanciamiento, bienes-
tar social, obligatoriedad, adopcién de equipos de pro-
teccion personal, formas alternativas de pago, entre
muchas otras nuevas realidades que iban surgiendo.

Independientemente de todo esto, ha sido evidente
para todos que el comercio como sector de actividad
econdmica y sus diferentes oficios han demostrado
su importancia y, mas que eso, el papel que juegan no
s6lo en la economia nacional y local, sino también en
el papel que desde hace mucho tiempo les han llama-
do en funcién de otros ejes estructurantes de nuestras
vidas, limitandome meramente como ejemplo al rol
social, la relacién entre las personas, la interaccién, de
convivencia y convivencia. Si aln persisten las dudas,
el comercio es mucho mas que una mera parte de la
economia, es mucho mas, mucho mas que eso.

Gran parte de lo sucedido nos hizo cuestionar teorias
y conceptos de otros tiempos, como la especializa-
cion, la complementariedad, el servicio personaliza-
do, la gama (su amplitud y profundidad) de produc-
tos, el servicio postventa, a domicilio, la fidelizacién
de clientes, entre muchos otros.
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Ha sido evidente para todos que el
comercio como sector de actividad
economica y sus diferentes oficios han
demostrado su importancia y, mas que
eso, el papel que juegan no sélo en la
economia nacional y local, sino también
en el papel que desde hace mucho
tiempo les han llamado en funcion de
otros ejes estructurantes de nuestras
vidas, limitandome meramente como
ejemplo al rol social, la relacion entre
las personas, la interaccion,

de convivencia y convivencia

Mercado Municipal de Portalegre

Sin olvidar otros términos que no sélo se aplican al
comercio y que han entrado casi de golpe en nuestro
Iéxico, como “confinamiento” y “nueva normalidad”,
por citar dos ejemplos cuyo uso se ha generalizado y
arraigado en todos los medios.

COMERCIO DE PROXIMIDAD

EN EL CENTRO DE LAS CIUDADES-
ESCENARIOS DE HACE UNA DECADA

Ha pasado una década desde la elaboracién de un estu-
dio para la CIP (Confederagdo Empresarial de Portugal),
en el ambito del proyecto “Fazer Acontecer a Regene-
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racao Urbana”, en el que tuve la oportunidad de esbozar
escenarios probables para el omercio de proximidad en
el centro de las ciudades, con especial atencion a las
posibles aportaciones del comercio en los planes de
regeneracion urbana. Véase, entonces, en qué se baso
el disefio de estos escenarios, hace diez afos.

El comercio de proximidad tiene y conocera su (posi-
ble) futuro, en funcién de si puede explorar con inteli-
genciay eficacia lo que también lo diferencia de otras
formas de comercio. Esta diferenciacion, basada en
los diferentes argumentos, capacidades y recursos,
traducidos en accion/iniciativa y capital/experiencia
acumulada, a nivel de conocimiento, puede tener
como corolario la construccién de ventajas distinti-
vas cruciales que sumaran, consolidaran y afirmaran,
definitivamente, al comercio de proximidad como co-
laborador imprescindible en cualquier proceso dirigi-
do al centro de las ciudades.

Los escenarios, entonces disefados, resultaron en
gran medida del diagnéstico realizado y del juego de
los actores evidenciados, pero también del conoci-
miento efectivo de la realidad vivida en la mayoria de
los centros urbanos de Portugal en las ultimas déca-
das, ya sea desde una experiencia mas centrada en
el comercio instalado y sus principales estructuras
asociativas, pero también en el papel que juega la ad-
ministracién central y local, en el cumplimiento de sus
atribuciones y competencias y/o su mayor o menor
implicacién e iniciativa en términos de definicion de
politicas, medidas y acciones para el sector comercio.

Los conceptos de reforzamiento (accién) y capital
(recursos), presentes en los cuatro escenarios re-
sefados, pretenden transmitir la idea del necesario

Setubal. Mercado de Livramento

reconocimiento de un Unico valor y riqueza (tangible
e intangible), como factor distintivo de aquellas no-
bles areas de las ciudades, siendo que todo lo que se
pueda disefar y desarrollar en el centro de la ciudad
necesariamente tendra que apoyarse en lo que ya
existe: actores locales, recursos, empresarios, asocia-
ciones, conocimientos, etc. Atraer nuevas inversiones,
actividades, iniciativas, proyectos y, sobre todo, nue-
va gestion. En todo caso, sin que existan escenarios
ideales, lo que se pueda hacer a favor del centro de
las ciudades dependerd, sobre todo, de la calidad de
la actuacién de los actores, de su implicaciéon y corres-
ponsabilidad en un proyecto que hay que asumir por
la ciudad, por los que la gestionan, por los que en ella
tienen su negocio y por los que en ella viven.

Los escenarios probables para el comercio local,
basados en la idea basica del proyecto “Hacer rea-
lidad la regeneracién urbana”, se pueden resumir
en las siguientes expresiones clave:

» Refuerzo del capital patrimonial

» Refuerzo el capital funcional

» Refuerzo el capital multifuncional
» sRefuerzo del capital creativo

Escenario l. Refuerzo del capital patrimonial

» Apego al pasado ya la tradicion (nostalgia, simbo-
lismo, peso de la historia).

» El patrimonio monumental como argumento dis-
tintivo.

* Preservacion de lo existente.

» Fuerte resistencia al cambio y juego de partes in-
teresadas no muy abierto.

+ Potenciacion de las actividades econdmicas “tradi-
cionales” (una especie de “futuro conservacionista”).

+ Dependencia excesiva de las autoridades publi-
casy sus iniciativas, intervenciones y proyectos.

+ Laidea de asociacién es algo insipida (ideal publi-
co, con ideas/proyectos en su mayoria publicos).

Escenario ll. Refuerzo del capital funcional

+ Dinamizacién y promocion de lo existente.

+ Fumigacion cuantitativa de “negocios”, también
con tiendas ancla (incluyendo marcas internacio-
nales).

» Falta de practicas de gestion integradas (comu-
nes) para las ofertas.

» Busqueda del protagonismo (compartido entre los
diversos actores y sin compromisos Oorgullosa-
mente solo.

+ La especializacién prima sobre la complementa-
riedad de ofertas.

+ |deal, todavia algo resistente a nuevas ideas.



Escenario Ill. Refuerzo del capital multifuncional

+ La complementariedad anula la especializacion.

» Idea de replicar buenas experiencias (comercio,
servicios, ocio,...).

» Recalificacion y modernizacién de la existente,
con cierto caracter innovador.

* Prevalece un panorama en relacién a los indivi-
dualismos y aspiraciones de liderazgo corporati-
vista que en ocasiones se exacerban.

+ Las practicas de gestion y planificacion estratégi-
ca no son una mera necesidad, sino una obliga-
cién percibida.

« Laafirmacién definitiva del espacio en su conjunto
y sus multiples ofertas genera temores entre los
actores mas conservadores.

+ El atractivo de otras areas (vivienda y cultura, por
ejemplo) es reconocido y es fundamental.

Escenario IV. Refuerzo del capital creativo

» Fuerte énfasis en la innovacion, la creatividad y el
espiritu empresarial.

* Multiplicidad de ofertas nuevas.

» Centrarse en co-vivienda y usos multiples.

I COMERCIO DE PROXIMIDAD POSTPANDEMIA ¢QUE FUTURO(S)?

+ Responsabilidad(es) compartida(s).

+ Surgimiento de una cultura de evaluacion (segui-
miento) y conceptos tales como la autosostenibi-
lidad del modelo.

+ Afirmacién para la distinciéon y pionerismo de la
accién (innovacion y resultados demostrados)
para ser replicada por la competencia y disemina-
da en proyectos similares.

+ Los actores conservadores comienzan a desem-
pefar el papel de meros extras.

Los cuatro escenarios esbozados también revelan la
preocupacion por atender lo que parece ser una ten-
dencia global mas pronunciada de las nuevas agen-
das politicas, divididas, para mayor simplificacién, en
tres frentes distintos pero inseparables, en un pro-
ceso de regeneracion urbana que incluye la proximi-
dad. Comercio: personas, economiay lugares.

FUTURO(S) DEL COMERCIO(S)

DE PROXIMIDAD. ESCENARIOS
“POSTPANDEMIA”

Sin preocuparse por excesivos fundamentos te6-
ricos, sin recurrir a los conceptos multiples y mul-
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tifacéticos, ya sean de megatendencias, sefiales,
tendencias o escenarios, entre muchos otros, por
lo tanto desligados de estas clasificaciones, es im-
portante mencionar que el surgimiento de una pan-
demia a nivel escala global seria algo incierto, por lo
tanto poco probable y nada prospectivo.

En este sentido, alin en pleno apogeo (léase, de la in-
esperada y nunca prevista pandemia a nivel planeta-
rio), parecia pertinente, en este presente que vivimos,
un nuevo ejercicio de prospectiva cuya preocupacion
fundamental sera “disefiar” lo que se puede esperar
del mundo Comercio de Proximidad en tal contexto,
conscientes de que el cambio es siempre el resulta-
do del cruce de tiempos y deseos.

El contexto de partida, es decir, todo el ambiente ex-
terno e interno y factores exégenos y enddégenos, en
torno al “suceso comercial” fue considerado “normal”,
aunque tal percepcion aparece, ahora, con desapego,
algo errado.

La idea de que el punto de llegada serd una “nueva
normalidad” parece débil y muy discutible, y solo ten-
dra sentido para todos los que compartan la opinién
de que lo vivido en la prepandemia fuese normal jpero
no lo eral

Por tanto, lo que sigue es el disefio de cuatro esce-
narios probables, futuros probables, para el comer-
cio de proximidad, a partir de lo que ha marcado la
evolucién del comercio en el tiempo, el cruce entre la
ofertay la demanday lo que resultara del periodo de
la pandemiay su ocurrencias, que se pueden resumir
en las siguientes expresiones clave: descomercio,
mas comercio, comercio mas..., y neocomercio.

Escenario I. Descomercio

Es la deconstruccion de la esencia del comercio. No
puede haber comercio aunque haya oferta y demanda.
Una gran incertidumbre que, ahora que la conocemos,
seguramente habra que tener en cuenta para el futuro.
El escenario en el que las empresas se encuentran ante
el impedimento de poder hacerlo debido a circunstan-
cias impredecibles, incontrolables y ajenas a su control.
La inevitabilidad de la desaparicion de muchos nego-
cios, como consecuencia de toda la coyuntura creada,
como estamos teniendo oportunidad de observar.

Es probable que esta deconstruccion se produzca
de forma transversal a todo el comercio (comercio de
barrio, pero también otros formatos que, de entrada,
pueden parecer menos evidentes en términos de re-
siliencia ante una coyuntura tan adversa), después de
demasiados desencantos con las medidas adoptadas,

de numerosas desconfianzas con las acciones imple-
mentadas, de muchas locuras con la realidad de las
ofertas, de excesivos desacuerdos con las necesida-
des de la demanda, de tantas desorientaciones entre
querer confinar y creyendo en el desconfinamiento, en
el desenlace, mas que esperado, de tan vasto campo
de ideas, podemos llegar a un (in)cierto "descomercio”.

JPor qué descomercio? Porque mas parece ser la
verdadera negacion de lo que siempre se ha conoci-
do como comercio. Este escenario generado por el
efecto de las restricciones al ejercicio del comercio se
presenta cuando las necesidades de la demanda se
mantienen, la oferta es capaz de satisfacerlas, pero el
comercio no “sucede”, se niega la posibilidad de que
“suceda”, por lo que se genera un "descomercio".

Esta situacién obligara a una profunda reflexién sobre
las disfunciones del comercio (lo que tenemos, lo que
queremos Y lo que creemos), en relacion con los ho-
rarios de apertura, en el contexto de la planificacion,
organizacion y gestion territorial, y también en la rela-
ciéon entre las partes... En definitiva, este “descomer-
cio” merece ser prevenido, combatido y mitigado.

Escenario Il - Mas comercio

El periodo postpandemia traera consigo una dura rea-
lidad plasmada en la desaparicién de muchos comer-
cios, establecimientos cerrados permanentemente,
siendo esto mas notorio en la restauracion. El desequi-
librio entre lo que se pondra a la venta y lo que hay que
comprar, hara que haya que readecuar la oferta, lo que
en una primera fase puede hacer que los espacios dis-
ponibles por el cierre de muchos comercios den lugar
a nuevas oportunidades de apertura de nuevos nego-
cios, aunque pueden prevalecer criterios de caracter
mas inmobiliario y financiero, quizas especulativos, en
detrimento de criterios de caracter mas econémico y
comercial.

Habra una cierta tendencia a que surjan mas negocios,
sin grandes criterios, “abrir por abrir”. Claramente, en
una etapa temprana, el aspecto de la cantidad sera mas
notorio que el aspecto de la calidad. Surgen oportuni-
dades que llevan a abrir mas negocios, a veces sin gran
sostenibilidad y enfocandose en lo inmediato.

La oferta intenta imponerse en detrimento de satisfa-
cer las necesidades de la demanda. La voluntad de la
oferta prevalece mas que la voluntad de la demanda.
Aparecen mas negocios, aunque algo efimeros. Por
una cuestidon de supervivencia, descuidan responsa-
bilidades, no transmiten seguridad a la busqueda y no
infunden confianza. Es una oferta que se impone a una
demanda muy particular, la menos exigente, con me-
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Lisboa. Mercado de Ribeira

nos posibilidades de eleccion, una oferta a la medida de
una determinada demanda, una demanda que favorece
la relacion “producto al menor precio”. La relacién "ca-
lidad-precio” en el peor sentido de esta relacion de fac-
tores de decision de compra. La desvirtuacién de una
afirmacion, que se habia ido consolidando en el tiem-
po, del comercio como sector esencial para el atractivo
de los centros de ciudades y pueblos. En definitiva, en
este escenario "hay mas oficios..." descalificados, con
una oferta de menor calidad, sin valor afadido. Se trata
de negocios que no transmiten confianza y seguridad
a la busqueda, revelando incluso una relativa irrespon-
sabilidad frente a las reglas y conductas bésicas en el
ejercicio del comercio: higiene, limpieza, ambiente,
capacidad de espacio de las tiendas, distanciamiento,
certificacion, responsabilidad...

Escenario lll - Comercio mas...

Durante lo mas duro de la pandemia, las empresas exis-
tentes revelaron cierta falta de preparacion para hacer
frente a las multiples condicionantes que se les plan-
teaban, ya fuera por la demanda o por las Administra-
ciones (entidades gubernamentales, municipios, etc...).
Por tanto, tendra que surgir un comercio mas prepara-
do, mas eficaz, mas eficiente, mas responsable, mas
seguro, mas fiable.

La demanda jugara un papel muy importante. Las pala-
bras clave son seguridad y confianza, los motores de un
comercio mas responsable que, ante todo, querra ser
reconocido como tal por su demanda (actual y poten-
cial). Basicamente, estamos asistiendo al surgimiento
de un comercio mas capaz, en el sentido de ser mas
competente y responder mas y mejor a la demanda,
satisfaciendo plenamente las necesidades que se pre-
sentan. Empresas mas preparadas, mas dotadas, mas
responsables. Comercio que infunde tanta confianza
y tanta seguridad. Se trata de negocios cuyas nuevas
cualidades son garantia de poder asegurar una oferta

capaz de satisfacer plenamente las necesidades de una
demanda mucho més exigente y mejor informada. Una
demanda que privilegia nuevos factores en la decision
de compray cuyo comportamiento de consumo es algo
novedoso. Son negocios readaptados con respuestas
a las nuevas exigencias de la demanda. Son empresas
dotadas de respuestas a situaciones exigentes.

Escenario IV -El neocomercio

Un comercio dotado y capaz de actuar localmente (pen-
sando globalmente), un comercio digital y digitalizado, un
comercio reinventando la oferta (anticipando respuestas
a la demanda), un nuevo comercio. Este neocomercio
sera esencialmente lo que la demanda quiera que sea,
como resultado de la interseccién de multiples necesi-
dades de demandas (serd comercio, pero también sera
servicios, cultura, ocio, turismo, etc.) ...), serd una especie
de nueva industria, la industria del comercio.

Los oficios que se impondran seran casi y Unicamen-
te los que determine la demanda. Son los clientes, los
compradores, los consumidores quienes dictan las
reglas, afirmandose a través de la expresion de sus
deseos. Las empresas deben estar dotadas de habili-
dades y capacidades que les permitan responder ple-
namente a la nueva demanda. La sociedad que resulte
de este periodo de pandemia es una sociedad diferen-
te, por lo que el comercio también tendra que ser dife-
rente, resiliente sin duda, pero sobre todo adaptable,
ya sea presencial, digital o algo que traen los nuevos
tiempos, por inciertos e indescifrables que sean, como
puede parecer en la actualidad.

En definitiva, este neocomercio sera el resultado de un
nuevo modelo de consumo, ante el que cabe desear
que el comercio se aleje del consumismo en su faceta
mas negativa, orientdndose a consumidores que son
personas y no simples nimeros que aportan ingresos
a sus negocios. |



