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Resumen:

La aplicacion de los principios de marketing en la gestion de las ciudades ha quedado normalmente redu-
cida a la utilizacion de las herramientas de comunicacion para tratar de difundir la imagen de la ciudad entre
los diferentes publicos a los que se desea atraer. Al mismo tiempo, el desarrollo de las ciudades se ha basado
habitualmente en la dotacion de infraestructuras y edificios singulares (enfoque producto), mediante procesos
de planificacion estratégica relativamente opacos de cara a la poblacion. Desde una visién de marketing, con-
sideramos imprescindible basar €l desarrollo de las ciudades en |a participacién activa de la ciudadania, asi
como en la potenciacion de los aspectos tangibles e intangibles. En el caso del Bilbao Metropolitano, el plan
estratégico que se ha desarrollado en la Gltima década se centr6 en los tangibles, mientras que el nuevo plan
pone un especial énfasis en los aspectos intangiblesy en la participacion ciudadana.
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Abstract:

The application of marketing principles in the administration of cities has been usually reduced to the use
of the communication tools to try to diffuse the city’s image among the different target publics. At the same
time, the development of cities has habitually been based on the endowment of infrastructures and singular
buildings, by means of relatively opaque strategic planning processes. From a marketing vision, we consider
indispensable to base the development of cities on the active citizenship participation, as well as in the
empowerment of the tangible and intangible aspects. In the case of the Metropolitan Bilbao, the strategic plan
that has been developed in the last decade was centered on tangible elements, while the new plan puts a special
emphasis on the intangible aspects and civic participation.
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1 Ponencia aceptada y defendida en el XVI Congreso Naciona y XII Hispano-Francés de AEDEM, celebra-
do en Alicante, en junio de 2002.
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1. INTRODUCCION. ESTRATEGIASACTUALESPARA LA MEJORA
DE LA SITUACION COMPETITIVA DE LA CIUDAD

Siguiendo a KOTLER, P. et al. (1994), el error que cometen muchos promotores de
ciudades o regiones es creer que comercializar una ciudad significa Unicamente promo-
verla. Consideran € marketing como un gercicio de elaboracién de laimagen, y lo con-
funden con una de sus funciones, la comunicacién. Sin embargo, ésta es una de las tareas
menos importantes cuando se aplica la orientacion al mercado?; en realidad, Gnicamente
ayuda a los posibles interesados en la ciudad (ya sea por turismo, residencia o inversion)
a descubrir anticipadamente las caracteristicas de ella que le interesan.

Los gestores de las ciudades (concejales, alcaldes, entidades publicas o privadas, or-
ganizaciones, etc.) deben adoptar la orientacion a mercado a la hora de desarrollar los
procesos de regeneracion urbana en un contexto como €l actual, caracterizado por el fe-
némeno de la globalizacion econdmica, la internacionaizacion de las relaciones entre
ciudades, y el consiguiente aumento de la competencia entre ellas por hacerse con los li-
mitados recursos que les permitiran afrontar con garantias los mencionados procesos de
regeneracion y revitalizacion econdmica (GORDON, |., 1999).

La adopcion de la orientacidn al mercado en la gestion de las ciudades significa dise-
fiar la ciudad para satisfacer las necesidades de sus mercados meta, por tanto, tendré éxi-
to s sus ciudadanos y sus empresas se muestran satisfechos con sus comunidades, al
mismo tiempo que se atienden correctamente las expectativas de los visitantes e inverso-
res(GOLD, JR.y WARD, S.V., 1994).

Tradicionalmente, los planes estratégicos de las ciudades se han basado en la poten-
ciacion de los aspectos tangibles de la ciudad, como elementos fundamentales sobre los
gue es posible desarrollar todo tipo de actividades humanas. Sin embargo, en la actualidad
y en las economias avanzadas, empieza a cobrar importancia la gestion de los elementos in-
tangibles en la blsgueda de una mayor calidad de viday de unamayor cohesién socid.

Consideramos que todo proceso de planificacion y gestion estratégica de una ciudad
debe recoger de manera explicita ambos tipos de elementos, los tangibles y los intangibles.

2. LA GESTION DE LOSELEMENTOS TANGIBLESDE LA CIUDAD

Las principales vias de mejora que puede emprender una ciudad para mejorar €l nivel
deviday paraatraer el turismo y las inversiones pasan por un mismo proceso que consta
de cuatro etapas (KOTLER, P. et al., 1994):

— Primero, la ciudad necesita un disefio que aumente su atractivo y desarrolle de la
manera mas compl eta posibl e sus capacidades y val ores estéticos.

— Segundo, la ciudad debe desarrollar y mantener una infraestructura basica que per-
mita la movilidad de las personas y de las mercancias, de manera compatible con
el medioambiente.

2 Esta afirmacion podria hacer pensar que la comunicacién es una de | as variables menos relevantes del mar-
keting. Consideramos que los autores han tratado de resaltar la importancia de las fases previas de andlisis y
planificacién, frente a peso, a menudo excesivo, que se le concede a la comunicacién como elemento central
de la gestién de marketing de una ciudad.
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— Tercero, la ciudad debe proporcionar servicios de alta calidad que satisfagan las
necesidades de las empresas y del pablico.

—Por ultimo, la ciudad necesita una serie de atractivos para los propios residentes y
paralos visitantes.

2.1. Disefio urbano

El disefio urbano da informacién sobre €l carécter de una ciudad y define como éste
es transmitido de una generacion a otra, ya que reflgja la manera en que los valoresy la
toma de decisiones se combinan en asuntos que afectan a desarrollo de la misma ciudad.

La mayoria de las ciudades no ha gozado del privilegio de contar con planes lidera-
dos por personas con capacidad de vislumbrar |o que depararia el futuro. El crecimiento
de las ciudades se ha debido a la aparicion de nuevas tecnologias, a los cambios econé-
micosy al desarrollo externo, no a esquemas de actuacion previamente debatidos y acep-
tados. Por esarazon, € desarrollo y crecimiento de las ciudades producen problemas ge-
néricos: deterioro del centro de la ciudad, aumento del crimen, pérdida de empleo,
problemas de tréfico, etc., o que no puede ser ignorado. Las diferentes soluciones a estos
problemas a menudo han partido de las escuelas de planificacion urbana que surgieron
con este objetivo (LeCORBUSIER, 1987).

Pero, en ocasiones, la blsgqueda de soluciones imaginativas |levo también ala genera-
cion de nuevos problemas. HOLSTON (1989) considera a Brasilia, la nueva capital de
Brasil, como la encarnacion méxima del idea de LeCorbusier, compuesta por muchos
edificios idénticos, vias répidas sin interrupcion, separacion clara de las zonas residencial
e industrial; pero sin embargo sefidla que «en la planeada Brasilia no hay multitudes ur-
banas, ni sociabilidad en las esquinas de las calles, ni en las aceras, sobre todo porque no
hay ni plazas, ni calles, ni esquinas». Brasilia es el resultado del deseo del gobierno bra-
silefio de contrapesar con una politicainterior la excesiva preeminencia de ciudades cos-
teras como Rio de Janeiro 0 Sao Paulo. Al mismo tiempo, debia expresar el sato a la
modernidad de un pais rebosante de recursos naturales y a la conquista de su propio futu-
ro (CALATRAVA, J,, 2000). Su esquema urbanistico se basa en la zonificacion y en €l
gran protagonismo del automdvil y en las grandes vias de comunicacion. Sin embargo, el
gigantismo del proyecto anula la escala humana, algo que no han logrado corregir pro-
yectos urbanisticos mas recientes, a tiempo que las previsiones de crecimiento de la ciu-
dad se han visto defraudadas en gran medida.

En la actualidad, tanto las ciudades més antiguas como las méas modernas buscan la
manera de mejorar su disefio, ya sea mediante |la modificacion, la reparacion e incluso la
construccion de aguellos elementos urbanos que se considere adecuado, y para ello recu-
rren a menudo a sondear tanto la opinion de expertos en disefio urbano como del publico
en genera.

Uno de estos expertos, e profesor GREENE (1992) considera que se deben mantener
cuatro principios basicos en el disefio de las comunidades:

— Funcioén: quiere decir que el disefio trabaje efectivamente a favor de la convenien-
ciay confort de todos los usuarios de la ciudad.

— Orden: se debe asegurar que los usuarios puedan orientarse en el entorno y com-
prenderlo.
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— ldentidad: que la ciudad posea una imagen visual que reflgje caracteristicas Unicas
y especiales.
— Atractivo: que el disefio sea satisfactorio paralos usuarios alo largo del tiempo.

Seglin este autor, estos cuatro principios son suficientemente completos y descripti-
VoS como para poder utilizarlos en la evaluacién de diferentes proyectos de disefio urba-
no que se le presenten a una ciudad.

Ademés, se aprecia con claridad que estos principios estan muy relacionados con la
filosofia de marketing, pues la satisfaccion de los usuarios se sitia como uno de los ele-
mentos clave, asi como |os aspectos de diferenciacion e imagen de la ciudad.

El reconocimiento de la importancia que tiene el disefio urbano para el futuro
desarrollo econdémico de una ciudad se plasma en el Plan Estratégico para la Revitaliza-
cién del Bilbao Metropolitano (ASOCIACION BM30, 1996), que en su Fase I11, «Me-
tas, objetivos y estrategias», sefiala una serie de objetivos a a canzar para lograr la rege-
neracion urbana, que constituye uno de los ocho temas criticos identificados en las fases
deandlisis previas®.

En dicho plan, se recoge que «la configuracién urbana del Bilbao Metropolitano pre-
senta ciertas deficiencias que condicionan el desarrollo futuro de la comarca. Entre ellas,
cabe mencionar la escasez de suelo de calidad y la existencia de una ofertarigiday no di-
versificada de vivienda, los graves déficit de equipamientos y zonas verdes, la coexisten-
cia de usos del suelo incompatibles en los centros urbanos y, por Ultimo, lafalta de orde-
nacién y coordinacion supra-municipal e intersectorial, asi como la falta de capacidad de
gestion del suelo. (...) El éxito de la regeneracion urbana en el area metropolitana de Bil-
bao puede constituir un factor crucial de concienciacion interna y de configuracion de
una nueva imagen externa. La mejora del hébitat natural y urbano supondra la genera-
cién de numerosas ventajas competitivas que permitiran a Bilbao Metropolitano ocupar
una posicion privilegiada entre las ciudades europeas».

2.2. Infraestructuras

Unas buenas infraestructuras no garantizan € éxito en €l desarrollo de una ciudad,
pero su ausencia supone un serio inconveniente. Para mantener la calidad de vida 'y apo-
yar la productividad econémica, una ciudad requiere unas infraestructuras bien desarro-
Iladas y bien conservadas.

Para una adecuada dotacion de infraestructuras, se requiere en primer lugar €l estudio
de las necesidades de la ciudad, a corto y largo plazo. No hacerlo puede suponer cuantio-
sas pérdidas econdmicas para €lla, debido a la reduccion de la actividad econémicay la
falta de aprovechamiento de las posibles ventajas competitivas de la ciudad. El segundo
paso es el control de las infraestructuras, o que implica una mayor adecuacion de las in-
versiones alas necesidades reales en funcion de los recursos limitados. Es decir, se trata
de establecer un sistema de prioridades a la hora de mejorar las infraestructuras, de ma-

3 Los ocho temas criticos que se identificaron son: Inversion en recursos humanos; Metrépoli de servicios
para una moderna region industrial; Movilidad y accesibilidad; Regeneracion medioambiental; Regeneracién
urbana; Centralidad cultural; Gestién coordinada de las administraciones publicas 'y €l sector privado; Articula-
cion de laaccion social.
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nera que se mejore el rendimiento global del sistema urbano desde el punto de vista
econdmico y medioambiental. MCDOWELL (1992) asegura que 1o mas probable es
gue en € futuro se dedicaran més esfuerzos a mantener y rentabilizar al maximo las
instal aciones ya disponibles, con bajos costes, procurando que encajen comodamente
en el ambiente natural y siendo mas creativos en la satisfaccion de las necesidades de
la ciudad.

Para lograr 1os mejores resultados posibles, es necesaria la colaboracion interinstitu-
cional. FONT (1996), después de analizar la eficienciay la efectividad de las asociacio-
nes multisectoriales en las administraciones del sur de Europa, establece una serie de re-
comendaciones para fortalecerlas y mejorar su eficiencia, entre las que cabe destacar que
«la participacion privada en las asociaciones metropolitanas aumenta los costes de fun-
cionamiento, debido a la escasa tradicién en la colaboracion publico-privaday ala debi-
lidad de la sociedad civil en €l sur de Europa. Es necesario, por |o tanto, reducir esos cos-
tes através de unamayor y mas fuerte union entre el sector piblico y el privado».

Un reflgio de lo que supone |a participacién intersectorial 1o encontramos en la Aso-
ciacion Bilbao Metropoli 30.

Esta Asociacién, cuya férmula puede encontrarse en otras muchas ciudades del mun-
do, pretende generar una dinamica para gestionar una solucién de futuro en lo referente a
la reactivacion econdmica de la zona, basada en una actuacién integral, de cooperacion
entre €l sector publicoy €l privado, el establecimiento de prioridades y la disposicion de
medios para alcanzar los objetivos propuestos, todo en el medio y largo plazo. En con-
creto, lamision basicay fundamental de la Asociacion se basa en liderar la vision de fu-
turo deseada para el &rea metropolitana de Bilbao, promoviendo la competitividad eco-
némicainternacional de la metrépoli y lamejora de la calidad de vida de sus ciudadanos,
mediante |a unién de esfuerzos publicosy privados (ESTEBAN, M.S., 2000).

Un aspecto que esta cobrando mucha importancia en los Ultimos afios, y que esta
muy relacionado con el disefio urbano y las infraestructuras es el concepto de «de-
sarrollo sostenible», que se refiere a estudio de las condiciones en las que debe produ-
cirse el desarrollo econdmico, tecnoldgico, etc., en este caso en los recintos urbanos,
de manera que se consiga una adecuada conservacion y mantenimiento de los recursos
naturales.

En esta linea actlia el mencionado Plan Estratégico para la Revitalizacion del Bilbao
Metropolitano, que dedica a la regeneracion medioambiental otro de sus temas criticos.
En concreto, «la cuestion medioambiental merece una atencion prioritaria en €l Bilbao
Metropolitano, ya que el ato nivel de degradacion fisica del entorno natural que registra
el drea del Bajo Nervién supone un obstaculo a nivel de calidad de vida que se pretende
establecer en la metrépoli. Frente atal situacion, la vision futura del medio ambiente en
el Bilbao Metropolitano, a cuya realizacion aspira el Plan Estratégico, se define por los
siguientes elementos:

— Control y gestion de lacalidad del airey agua, asi como gestién eficaz de la politi-
cade residuos, de acuerdo alos estdndares comunitarios.

— Colaboracién activa entre todos |os agentes implicados en la busgueda de los me-
canismos necesarios para la reconversion medioambiental de laindustria.

—Liderazgo de la Administracion en la difusién, puesta en préactica 'y control de la
legislacion vigente.
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— Reconversién de las zonas degradadas para usos urbanos.
—Mayor presencia de empresas de servicios a industrias especializadas en medio
ambiente, con buen posicionamiento competitivo en el mercado europeo.

El éxito de la regeneracién medioambiental en el area metropolitana de Bilbao puede
constituir un factor crucial de renovacion de laimagen de la urbe, permitiendo a Bilbao
Metropolitano ganar posiciones de centralidad en el sistema europeo de ciudades»
(ASOCIACION BM30, 1996).

2.3. Servicios basicosy avanzados

Una escasa oferta de servicios basicos, como la seguridad, sanidad o educacion, pue-
den suponer una desventaja importante para una ciudad, mientras que unos servicios pu-
blicos de calidad pueden ser utilizados como ventagja competitiva. Las posibilidades que
una ciudad tiene para atraer actividad comercial disminuyen mucho cuando posee unare-
putacion de alta criminalidad y bajas tasas de educacion, y viceversa. Anteriormente, las
industrias tendian a localizarse en lugares cuyas tasas impositivas eran bgjas y ofrecian
pocos servicios a cambio. Hoy sucede al contrario, las empresas son atraidas hacialos lu-
gares que ofrecen servicios de alta calidad y donde la educacion y formacion de los ciu-
dadanos otorgue un valor afiadido de productividad y calidad.

La importancia que posee la oferta de servicios de calidad aparece recogida también
en el Plan Estratégico para la Revitalizacion del Bilbao Metropolitano, y se refiere ala
«metropoli de servicios avanzados en una moderna region industrial» como otro de sus
temas criticos. «El Bilbao Metropolitano (...), debera dirigirse en los proximos afios hacia
un modelo meta-industrial donde coexistan fructiferamente las actividades industriales,
financieras y de servicios. La consecucion de este objetivo depende de una transforma-
cion radical de su entorno, a través de medidas de diverso caracter (tecnolégico, medio-
ambiental, social, infraestructural, de cualificacion de recursos humanos, €tc.), que creen
las condiciones adecuadas para que se localicen en la metrépoli nuevas empresas de ser-
vicios e industriales. El objetivo Ultimo es desarrollar una economia mixta, industrial y
de servicios de caracter avanzado, |o que permitira al Bilbao Metropolitano competir con
éxito en el sistema europeo de ciudades» (ASOCIACION BM30, 1996). Para la consecu-
cion del modelo apuntado sera necesario definir diversas estrategias que se pueden agru-
par en las siguientes:

— Creacién de un entorno favorable para el desarrollo de servicios avanzados.
— Desarrollo de un mercado de servicios avanzados.
— Diversificacion industrial.

2.4. Atractivos

Los atractivos de una ciudad se identifican con los edificios, las dotaciones monu-
mentales y arquitectonicas, los eventos, etc., que suscitan interésy agradan alos ciudada-
nos, residentes potenciales, turistas y empresas en general. Existen mdltiples el ementos
que podrian configurarse como atractivos de una ciudad: historiay personajes famosos,
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zonas comerciales, atracciones culturales, ocio y entretenimiento, instalaciones deporti-
vas, espectaculos, edificios, monumentosy esculturas, etc.

Evidentemente, no todas las ciudades tienen las mismas posibilidades a la hora de
ofrecer determinados atractivos. Por esta razdn, cada ciudad debera analizar su situacion
actua y definir sus objetivos y estrategias, para determinar cua podria ser el enfoque a
adoptar ala hora de potenciar sus atractivos hacia los diferentes pablicos objetivo.

En numerosas ocasiones, |a dotacién de atractivos para una ciudad constituye un pro-
yecto de importancia estratégica en los procesos de regeneracién urbana®. DZIEM-
BOWSKA-KOWALSKA y FUNCK (1999) destacan el importante protagonismo de las
actividades culturales en los procesos de regeneracion urbana, al sefialar que «se percibe
laimportancia del sector cultural en otras actividades econdmicas de un &rea urbana. En
este contexto, se reconoce que en las sociedades post-industriales, los factores tradiciona
les de localizacién, como los costes de transporte, costes de los materiales y productos
intermedios, estan perdiendo su influencia dominante en las decisiones de locaizacién
de las empresas (...) Las artes se configuran como un factor que influye en la eficiencia
de la economia urbanay en la mejora de sus oportunidades en la competencia interregio-
nal paralalocalizacién de actividades econémicas»®.

En lo que se refiere a Bilbao Metropolitano, ya en la Fase | del Plan Estratégico de
Revitalizacion del Bilbao Metropolitano se recoge la necesidad de potenciar la oferta
cultural como aspecto fundamental para € proceso de regeneracion urbana: «Las posi-
bles lineas de accién tratan de avanzar hacia la superacion de las carencias detectadas.
Asi, con el objetivo de aumentar la cantidad y calidad de la oferta se indica la necesidad
de favorecer fiscalmente la iniciativa privada y buscar nuevos modelos de financiacion,
diversificar y coordinar la oferta o promover la creacién de industrias culturales, introdu-
cir profesionales de la gestion cultural, potenciar |a celebracidn de un gran acontecimien-
to cultural de carécter internacional o impulsar e mecenazgo cultural, entre otros. De
igual modo, se buscan apoyos para la aparicion de una mayor demanda cultural, ya sea
en el proceso educativo, mediante campafias de divulgacion, aumentando la calidad de la
oferta, aumentando y diversificando la oferta de ocio, apoyando la celebracion de semi-
narios o cursos y fomentando el deporte de base. Por Ultimo, se apuntan posibles accio-
nes tendentes a procurar un soporte a la actividad cultural, mediante la creacion de infra-
estructuras, como un Palacio de Congresos y un Teatro de la Opera, aplicando las
técnicas del marketing y de los medios de comunicacion aladifusién del hecho cultural®,

4 Lacelebracién de unas olimpiadas (Barcelona, 1992), de unaferiainternacional (Expo de Sevilla, 1992), o
la construccion de edificios singulares (Museo Guggenheim, Bilbao, 1997), son ejemplos cercanos de estos
proyectos, denominados «buques insignia» por diversos autores (SMY TH, 1994) que dedican su obraa analizar
el impacto de este tipo de eventos, en su relacion con el marketing de ciudades, en 10s procesos de regeneracion
urbana. En otros autores (BERRY, McGREAL y DEDDIS, 1993) es posible encontrar referencias a laimpor-
tancia de los proyectos urbanos basados en la dotacion de atractivos para las ciudades.

5 También la celebracion de las olimpiadas de Sydney en el afio 2000 ha supuesto un revulsivo para su eco-
nomia local, tal como sefiala WAITT (1999), ya que € valor de albergar unas olimpiadas reside no sélo en los
estadios que quedaran después, sino en las caracteristicas simbdlicas de informar al resto del mundo de los lo-
gros y avances de Australia. Los beneficios politicos percibidos para e gobierno, la nacion, la ciudad y sus
gentes, vistos como triunfadores, son enormes (CHALKLEY, B.y ESSEX, S.,1999).

6 En este comentario se aprecia el carécter instrumental que se le da al marketing en el Plan Estratégico de
Revitalizacién del Bilbao Metropolitano, al circunscribirlo a tareas de promocién y comunicacién, en lugar de
adoptar plenamente su filosofia de gestion.
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coordinando y optimizando la infraestructura disponible y favoreciendo el aprendizaje de
idiomasy la creacion de unared de intercambios internacional es».

Fruto de esta reflexién estratégica son dos de las principales construcciones emble-
maéticas que hoy es posible contemplar en la urbe bilbaina: € Museo Guggenheim de
Arte Contemporaneo y el Palacio de Congresosy de la MUsica Euskalduna.

3. LA GESTION DE LOSELEMENTOSINTANGIBLESDE LA CIUDAD

Tal como ha quedado reflejado, la propuesta de KOTLER, P. et al. se centraen el
desarrollo de la parte fisica de la ciudad (disefio, infraestructura, servicios, atractivos),
gue consideramos fundamental para el crecimiento de la ciudad y de su capacidad
competitiva porque sin ella no seria posible desarrollar ningun tipo de actividad huma-
na. Sin embargo, creemos que dicha propuesta es insuficiente a obviar un aspecto que
consideramos clave para €l futuro de las ciudades: |a gestién de los intangibles de la
ciudad’.

Partimos del planteamiento de que las infraestructuras fisicas son necesarias, pero son
los intangibles de la ciudad los que realmente pueden aportar un valor diferencial afiadi-
do, € cual esun elemento clave de competitividad (RIVERO, S., 2001).

En este mismo sentido se manifiesta la profesora MOSS (2000) al afirmar que, en la
actualidad, la competitividad de las ciudades pasa por €l desarrollo de politicas urbanas
gue traten de potenciar |os siguientes elementos:

— Infraestructuras para la colaboracion, de manera que se ayude a los individuos a
prosperar localmente en una economia global, favoreciendo la creatividad y lain-
novacion.

—Liderazgo y excelencia, basados en una vision comun que invite a la participacion
de otros agentes de la comunidad.

— Facilitar conexiones con el mundo, ampliandose |os contactos més alla de los terri-
torios locales.

Implicitamente se est4 aseverando que ambos tipos de elementos, tangibles e intangi-
bles, son imprescindibles paralograr €l desarrollo de las ciudades.

En précticamente todos y cada uno de los planes de desarrollo urbano que existen en
el mundo se aborda el problema de la regeneracién y potenciacion de las infraestructuras
fisicas, sin embargo, raravez se plantea el gestionar eficientemente |os intangibles, como
motor del desarrollo urbano y elemento que aporte una diferenciacién, como soporte de
la competitividad de la ciudad.

Los intangibles a potenciar en la gestion estratégica de una ciudad son los siguientes:
Valores, Aspectos sociolégicos de la ciudad, Conocimiento e informaciédn, Imagen de la
ciudad.

Para gestionar adecuadamente los intangibles de la ciudad, es necesario ser conscien-
te de que, por un lado, gestionar un intangible es mas dificil que gestionar un bien tangi-
ble (por jemplo una infraestructura fisica), dadas su invisibilidad e inmensurabilidad, y

7 Por intangibles de la ciudad entendemos: las personas que en ella habitan, la actividad que éstas desarro-
llan y los efectos de dicha actividad.
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que, por otro lado, los intangibles adquieren mayor valor en la medida en que estén mas
extendidos y sean compartidos por una parte significativa de la poblacion.

Estos hechos hacen necesaria la aplicacion de una metodologia de gestion estratégica
para los intangibles de la ciudad, a fin de lograr su correcta eleccién y promocion, y su
adecuada difusion y penetracion entre la poblacion de la ciudad.

3.1. Lapotenciacién y difusion de valores humanos

L os valores poseen un gran efecto dinamizador de las capacidades de las personas, de
ahi la importancia que puede tener para €l desarrollo urbano € conseguir que los ciu-
dadanos posean y asuman unos val ores determinados. Ademas, consideramos que la cali-
dad de los valores de una sociedad determina la calidad del conjunto de sus actividades,
lo que puede servir de freno o impedimento para el desarrollo de determinadas estrate-
gias de desarrollo y crecimiento urbano, pero también de estimulo y de oportunidad.

Algunos de los valores que pueden ser empleados para € desarrollo urbano son los
siguientes: €l respeto, la solidaridad, la honradez, el compromiso con las propias obliga
ciones, € hacer bien las cosas.

La promocién de estos valores y otros debe ser tarea comin de quienes tengan la res-
ponsabilidad de gestionar la ciudad, tratando de conseguir la mayor aceptacién posible
por parte de los habitantes de la ciudad, dado que su impacto es mayor cuando dichos va-
lores son asumidos por una parte importante de la poblacion.

Habria que sefidar el hecho de que algunos valores son més fécilmente asumibles
gue otros, y gque asimismo la asimilacion de algunos de €llos facilita la asimilaciéon de
otros (por jemplo, respeto y honradez).

Es importante ademas hacer constar que antes de tratar de potenciar un determinado
valor o valores, cada ciudad deberia analizar cudl o cuéles son los que mas interesa pro-
mover en cada caso, dado que la carencia o insuficiencia de dichos valores cambia segin
laciudad (region, pais, estado, etc.) de que setrate.

El desarrollo de la implantacion de valores en una sociedad, requiere habitualmente
de una estrategia progresiva, y para su difusién es preciso que sus promotores cuenten
con las siguientes caracteristicas: liderazgo (SCHEUFELE, D. y SHAH, D., 2000), gem-
plaridad y credibilidad.

Parece claro que la relacion entre la posesién de estas caracteristicas y 1os resultados
obtenidos debe ser directay proporcional. Asimismo, proponemos que los mejores resul-
tados amedio y largo plazo se conseguiran cuando se plantea su mantenimiento como un
proceso de mejora continuat.

Consideramos que la importancia de gestionar adecuadamente los valores radica en
gue éstos son el fundamento para el desarrollo de la sociedad civil. Para €llo, se puede
seguir |as siguientes recomendaciones;

— Se debe plantear una estrategia estructurada y de desarrollo progresivo en la im-
plantacion de los val ores en la sociedad.

8 En este sentido pueden adoptarse los principios de gestion empresarial de la mejora continua, con el esta-
blecimiento de la metodol ogia que se considere adecuada en cada caso.
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— Se debe considerar los tipos de valores que interesa promover en funcién de los
colectivos sobre |os que se pretende actuar.

— Se debe producir una actuacién focalizada sobre unos pocos valores afin de lograr
una mayor efectividad.

— Es necesario contar con el gemploy la participacion de los lideres socides e intelec-
tuales paralograr unamayor y mejor aceptacion de los valores que se transmiten.

3.2. Aspectos sociolégicos de las ciudades

En toda ciudad concurren tres elementos que interactUan entre si: elementos tangi-
bles (infraestructuras), personas (residentes y visitantes) y sociedad (relaciones entre
personas).

En este sentido, los aspectos socioldgicos de las ciudades se refieren a este Ultimo
elemento, |la sociedad entendida como un entramado de relaciones entre las personas que
en ella conviven.

Asi, la ciudad debe ser capaz de gestionar adecuadamente este entramado de relacio-
nes entre las personas, para que se den las condiciones que permitan a la ciudad alcanzar
un elevado nivel de competitividad.

Paraello, los gestores de la ciudad pueden actuar en los siguientes aspectos:

— Potenciacion de la sociedad civil, mediante la blsgueda de la cohesion socia y de
|os obj etivos comunes en detrimento del individualismo y de la competenciainterna.

— Desarrollo del networking® interno, mediante la aplicacién de técnicas de organiza-
cion espacial y funcional, y de técnicas de comunicacion interna para el adecuado
funcionamiento de las redes y del optimo aprovechamiento de su capacidad de
transmision de informacién bidireccional.

—El refuerzo de la convivencia a todos los niveles dentro de la ciudad, mediante la
implantacién y seguimiento de una serie de reglas de juego cominmente aceptadas.

—La prestacién de un nivel de servicios a ciudadano acorde con sus necesidades y
exigencias, que den respuesta adecuada tanto a la situacion actual como a futuro
inmediato. Entre otros, cabe destacar |0s siguientes: limpieza, sanidad, ocio, ilumi-
nacion, trafico, etc.

— La capacidad de garantizar un determinado nivel de seguridad ciudadana en deter-
minados niveles: frente al desempleo, la precariedad y la pobreza; alaviolencia, al
robo y al terrorismo; a los problemas derivados del trafico y las aglomeraciones
humanas, etc.

— Actuaciones que potencien € desarrollo de actividades culturales, asi como el man-
tenimiento de un nivel de sostenibilidad adecuado a las condiciones del entorno.
Estas actuaciones refuerzan el vinculo emocional con la ciudad, en la medida que se
busgue y se logre la satisfaccion de necesidades que surgen en las sociedades mas
avanzadas, como son &l bienestar, la autoestima, €l crecimiento personal, etc.

9 Networking: funcionamiento en red. Este término se aplica en numerosos &mbitos, entre ellos lainformé-
tica, las actividades de logistica y distribucioén fisica de las empresas, la sociologia, la organizacion de empre-
sas, efc.
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— Por ultimo, la capacidad de conjugar €l crecimiento econémico de la ciudad, me-
diante la creacion de condiciones favorables para la inversion empresarial, con €l
desarrollo sostenible, como elemento cada vez més valorado en la bisqueda de ca-
lidad de vida para los habitantes de la ciudad.

En la aplicacién y desarrollo de este conjunto de medidas que tratan de potenciar €l
intangible sociol6gico de la ciudad, consideramos que deben seguirse las siguientes pau-
tas:

Por una parte, es preciso conocer la importancia que estos factores tienen en el resto
del mundo desarrollado y sus tendencias. De esta forma es posible aprender de experien-
cias similares en otras ciudades.

Por otra, es imprescindible la implicacién y la participacion de la sociedad civil,
puesto que a través de sus actividades y aportaciones es posible definir con mayor preci-
sién este conjunto de actuaciones a desarrollar de manera que se consiga una mayor
eficienciay efectividad en su préctica.

3.3. Conocimiento einformacién

Actualmente el grado de desarrollo de una sociedad puede medirse por el grado de
conocimiento e informacion de las personas que la configuran, de ahi laimportancia que
atribuimos a estos dos elementos intangibles en la gestién estratégica de una ciudad. La
diferencia entre ambos términos se basa, por un lado, en que la informacién existe en si
misma, no requiere de la existencia de un sujeto que la posea, mientras que el conoci-
miento necesita de un sujeto. Por otro lado, la informacién no confiere ninguna capaci-
dad por el hecho de poseerla, a contrario que € conocimiento. Ademas, la transmision
de lainformacién puede ser inmediata, mientras que para la transmision del conocimien-
to es necesario un proceso de ensefianzay aprendizaje.

En sintesis, el conocimiento y la informacién se aplican conjuntamente, el conoci-
miento actla utilizando lainformacion parala obtencion de resultados.

En la actualidad nos encontramos, segiin numerosos autores de muy diversas discipli-
nas, en lo que se ha dado en llamar sociedad del conocimiento, que es aquella que entien-
de laimportancia del conocimientoy lo aprecia, que lo utiliza como recurso para generar
valor, que cuenta con la capacidad de desarrollar y adquirir nuevos conocimientos y que
sabe utilizarlos para su provecho. Lo que distingue a una sociedad del conocimiento de
una sociedad avanzada en conocimiento es €l hecho de que e conocimiento no reside ex-
clusivamente en determinadas elites, sino que se encuentre suficientemente extendido y
gue sea utilizado y aplicado por todos en la medida en la que a cada cual le corresponda.

La existencia de amplias redes de comunicacién hace posible que la informacién se
difunda como nunca antes habia sido posible, por multiples medios, soportes y formatos,
lo que ha hecho posible que hoy en dia existan més personas que nunca desarrollando co-
nocimientos. Ademas, se cuenta con medios e instrumentos cada vez mas abundantes y
potentes'o,

10 En este sentido, la ley que formul6 GORDON MOORE en 1965 se cumple con asombrosa precision: la
capacidad de proceso de los ordenadores se duplicara cada 18 meses (GATES, B., 1995).

ISSN: 1131 - 6837 Cuadernos de Gestion Vol. 3. N1y N.°2 (Afio 2003), pp. 11-25

21



22

La gestion de marketing de ciudades y areas metropolitanas...

Como consecuencia de todos estos avances cientificos y tecnolégicos el ser humano
ha adquirido en la actualidad no sélo la capacidad de transformar e entorno, sino incluso
la capacidad de transformarse a si mismo?!. Sin embargo, para poder aprovechar todo €l
potencia que las nuevas tecnologias de la informacidn ofrecen ala gestion de las ciuda
des, consideramos adecuado tener en cuenta las siguientes apreciaciones:

—Es imprescindible desarrollar una cultura del conocimiento, que valore la refle-
xion, € andlisis, més que la mera disponibilidad de informacion. En este sentido,
es preciso un cambio de mentalidad y de actitud en la sociedad contemporanea,
acostumbrada a acabar y dar por finalizados los ciclos formativos segiin e esque-
ma tradicional de ensefianzas regladas, para pasar a |lamado aprendizaje dura-
dero, es decir, alo largo de toda la vida, en el cua los individuos no degjan nunca
de aprender e incorporar conocimientos en sus actividades diarias.

—Un instrumento basico para el avance de la sociedad del conocimiento lo suponen
las infraestructuras informéticas, que son hoy dia la base de las tecnologias de la
transmisién de informacién, y que estan experimentando un auge sin precedentes.

— Debe producirse un didlogo entre los agentes del conocimiento, es decir, los gene-
radores, los difusoresy los utilizadores, paralograr €l mayor éxito en su aplicacion
alasociedad en general y al desarrollo de las ciudades en particular.

— Es necesaria la gestién del conocimiento mediante el estudio de las necesidades y
las carencias de la sociedad, asi como de las vias de resolucion de los problemas
detectados.

3.4. Imagen dela ciudad

Las ciudades compiten entre si por atraer residentes, turistas e inversiones. En esta
competicion, cobra un especial significado laimagen de la ciudad.

«Una ciudad sin imagen es, también para el sentido comudn, una increible paradoja
puesto que es a través de laimagen que la ciudad vive y encuentra a los hombres», sefia-
la AMENDOLA (2000), y continta afirmando que «es la imagen que lleva a vigjero a
elegir un itinerario mas que otro, que lleva al hombre de negocios ainvertir en Frankfurt
mas que en Amberes o Amsterdam, que llevaala gran corporacion a desplazar su cuartel
general de Chicago a Boston, etc. Cada ciudad, y sobre todo las més importantes, tiene
unaimagen consolidada.

La imagen de la ciudad debe ser construida teniendo en cuenta la estrategia de de-
sarrollo elegida, y ha ser comunicada de manera coherente tanto a los propios residentes
como en €l exterior de la ciudad. Asimismo, debe cumplir los siguientes requisitos: ser
véliday cercanaalarealidad, creible, simple, atractivay distintiva.

Uno de las principales dificultades a la que se enfrentan numerosas ciudades de todo
el mundo es que poseen una imagen negativa, la cual puede haberse creado debido a pro-
blemas de todo tipo: delincuencia, inseguridad ciudadana, abandono, contaminacién, de-
sastres naturales, modas, noticias negativas, reputacion de sus habitantes, determinadas
escenas cinematogréaficas, etc.

11 Un avance sin precedentes en la historia es el descubrimiento y estudio del genoma humano.
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En este sentido, es necesaria una estrategia claramente definida tanto para el caso en €
gue se desee crear una nueva imagen como para € caso de necesitar modificar laimagen
ya existente. Para ello es conveniente conocer |os esquemas de valores de la sociedad, sus
intereses, y las claves de interpretacion de aquellos a quienes se dirige la comunicacion.

Ninguna ciudad es indiferente a su imagen y a las implicaciones que ella conlleva.
Por una parte, los ciudadanos y |os responsables de la gestion urbana debe sentirse satis-
fechos con laimagen de la ciudad. Por otra parte, dado que laimagen resume lo més sig-
nificativo de la ciudad, es el vehiculo adecuado para promocionarla a los propios resi-
dentes, atraer visitantes y captar actividades empresariales.

Por dltimo, y no menos importante, la imagen incorpora la vision de como se quiere
la ciudad, aspecto éste Ultimo que consideramos de una gran importancia en el proceso
de planificacién estratégica de una ciudad, dado que la vision es empleada en las fases
iniciales del proceso y sirve paraindicar € sentido y la direccion que deben seguir € res-
to de decisiones estratégicas. Lavision de a donde se quiere llegar, qué es o que se quie-
re conseguir con la ciudad, es el aspecto fundamental que sirve de guia para todo €l pro-
ceso de planificacion.

La apuesta por la gestién de los aspectos intangibles de la ciudad, se ve claramente
reflejada en el nuevo plan estratégico del Bilbao Metropolitano (ASOCIACION BM30,
2001). En latabla siguiente se muestran los elementos basicos que se destacan en dicho
plan, asi como larelacién que tienen con los conceptos considerados clave y con los lla
mados aspectos fundamentales para el correcto desarrollo del plan estratégico.

Tablal
Elementos basicos del Plan Estratégico 2010

Elementos bésicos del
Plan Estratégico 2001-2010
Personas Acti v_i dad de Atrac_tivo de
laciudad laciudad
Liderazgo activo y comprometido ad
g Las personasy susvalores g g g
& | Conocimiento einnovacién ad O
O | Networking 0
. Metrépoli activa g
;% Colaboracion publico-privada . .
B Sistema formativo de calidad . .
8 8 | Sociedad conectaday que apuesta por la
&8 cooperacion internacional .
8| & Ciudad saludabley segura .
Z ? Modernidad cultural en una sociedad cultay
2| abiertaalasnuevas culturas . . .
% Impulso alaregeneracién urbana .
@ | Sistema socioecondmicoy empresarial
competitivo, innovador y sostenible . .
Sociedad integrada e integradora . . .

Fuente: ASOCIACION BM30, 2001, p. 65.
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4. CONCLUSIONES

Para finalizar con este apartado, ofrecemos a continuacion una serie de recomenda-
ciones parala correcta gestion de los intangibles de la ciudad, de manera que se logre au-
mentar su capacidad competitiva:

— Se hade tener unavisién clara del futuro de la ciudad. Lavision marcael rumbo y
sirve de referencia para €l resto del proceso de planificacion estratégica. Ademas,
sirve de estimulo si es capaz deilusionar a conjunto de la sociedad.

—Es necesario fomentar la participacion de la sociedad civil. Consideramos que su
implicacion en estas materias es imprescindible, dado su mayor conocimiento de
larealidad cotidiana a estar en contacto directo con los diferentes problemas a los
gue se enfrentan en su relacion diaria con la ciudad y con sus habitantes.

— Se debe estimular las relaciones entre los ciudadanos, las administraciones y el
sector empresarial. El resultado de este didlogo a tres bandas es una mayor cohe-
sion interna, 1o que facilita enormemente la blsqueda de un objetivo comin y la
colaboracién entre todos | os niveles de la sociedad.

— Se deben disefiar planes de actuacion flexibles ante |as situaciones cambiantes.

— Es preciso conocer y satisfacer adecuadamente |as necesidades de los ciudadanos.
Laorientacion a cliente se ha convertido en imprescindible en la gestion estratégi-
ca de ciudades. Las ciudades que no satisfacen a sus empresas, a sus habitantes,
estan abocadas a fracaso y al abandono.
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